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In dieser Arbeit wird das Markenmanagement von Premium-
Automobilmarken untersucht und die Herausforderungen des Automo-
bilmarktes betrachtet. Die Markenidentitäten von Audi, BMW und Mer-
cedes-Benz werden herausgearbeitet und Handlungsfelder für das 
Markenmanagement aufgezeigt. Der Leser erhält umfassenden Einblick 
in das Wesen von Premiummarken und kann daraus Schlüsse ziehen, 
ob eine Premiumstrategie auch für andere Marken sinnvoll ist. 
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1 Einleitung  
Als Folge des demografischen Wandels und des schwindenden Wirt-
schaftswachstums stagniert der Automobilabsatz in Deutschland seit 
Jahren. Wie können Automobilunternehmen, die hierzulande tausende 
Arbeitsplätze sichern, zukünftig bestehen? Es wird gezeigt, dass die 
Premiumstrategien deutscher Automobilmarken erfolgreiche Wege 
sind, Absätze und Gewinne zu steigern. Ich werde untersuchen, warum 
Audi, BMW und Mercedes-Benz auch in wirtschaftlich schwierigen Zei-
ten erfolgreich sind.  
Eine Betrachtung sämtlicher Unternehmensentscheidungen ist sicher-
lich nötig, um alle Ursachen für die Stärke der Hersteller genau zu er-
kennen. Ich beschränke mich auf das Gebiet des integrierten 
Markenmanagements und die Konzeption von Marken als Premium-
marken. Das konsequente Premiumkonzept und das darauf ausgerich-
tete Markenmanagement sind die Aspekte, die Audi, BMW und 
Mercedes-Benz von ihren Wettbewerbern unterscheiden und erfolg-
reich machen.  
In dieser Arbeit konzentriere ich mich auf die Automobilindustrie, den-
noch kann das Prinzip einer Premiummarke auch in anderen Märkten 
eine attraktive Möglichkeit der Markenführung sein. Der Leser erhält 
einen Einblick in das integrierte Markenmanagement und in das Wesen 
von Premiummarken. Ihm werden Wege aufgezeigt, die Unternehmen 
auch in schwierigen Märkten zum Erfolg führen können. 
1.1 Herangehensweise 
Im Verlauf dieser Bachelorarbeit zeige ich die Grundzüge von Pre-
miummarken, welchen Mehrwert sie einem Unternehmen bieten und 
woraus dieser entsteht. Es werden die Herausforderungen für Automo-
bilmarken beschrieben, die ein konsequentes Markenmanagement er-
forderlich machen.  
In einem Abschnitt werde ich auf das Wesen der Marken Mercedes-
Benz, Audi und BMW eingehen. Ich werde aufzeigen, welche Werte 
und Eigenschaften deren Markenidentitäten bestimmen. Anhand von 
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fünf Kriterien wird für jede Marke der genetische Code ermittelt. Ich be-
schreibe diesen und zeige auf, wie die Identitäten der Marken entstan-
den sind.  
Auf die Ergebnisse dieser Untersuchungen aufbauend, wird beschrie-
ben, was für das Management von Premium-Automobilmarken wichtig 
ist. Ergänzend zeige ich für ausgewählte Aspekte, wie BMW, Merce-
des-Benz und Audi in diesen Feldern erfolgreich agieren. 
1.2 Ziel dieser Bachelorarbeit 
Mein Ziel bei der Erstellung dieser Arbeit ist es, die Herausforderungen 
des Automobilmarktes zu erkennen und zu zeigen, wie Mercedes-Benz, 
Audi und BMW erfolgreich darauf reagieren. Ich möchte dem Leser das 
Wesen einer Premiummarke nahebringen und deren Vorteile verdeutli-
chen. Die Arbeit soll ihm vermitteln, warum ein integriertes Markenma-
nagement für Premiummarken unerlässlich ist und wie dieses 
erfolgreich betrieben wird. 
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2 Marken 
Eine Marke ist das Bild eines, über einen langen Zeitraum in einem 
großen Absatzraum in gleichartigem Auftritt und in gleichbleibender 
oder verbesserter Qualität, angebotenen Produktes bzw. einer Dienst-
leistung in der Vorstellung des Konsumenten.1 Marken sind für den 
Konsumenten Bedeutungsträger, ihnen gegenüber haben sich über 
einen langen Zeitraum hinweg Vorurteile aufgebaut. Die Erfahrungen 
einzelner Individuen addieren sich über die Geschichte einer Marke 
hinweg zu kollektiven Vorurteilen. Diese Vorurteile können sowohl posi-
tiver, als auch negativer Natur sein. Entscheidend für die Entstehung 
positiver Vorurteile ist, dass die Erwartungen an die Marke stets erfüllt 
oder übertroffen wurden.2
2.1 Funktionen von Marken 
  
Marken machen Produkte und Dienstleistungen beziehungsfähig.3
2.1.1 Bedeutung von Marken aus Konsumentensicht 
 Das 
heißt, Konsumenten bauen zu Marken eine Beziehung auf. Dies wäre 
auch ohne die Marke möglich, aber nur zwischen dem Besitzer eines 
Produktes und dem ihm gehörenden Produkt. Marken haben die Fähig-
keit, diese Beziehung des Konsumenten zu kollektivieren und auf Pro-
dukte oder Dienstleistungen auszudehnen, die der Konsument nicht 
besitzt oder genauer kennt. 
Dafür verantwortlich ist das Vertrauen in die Marke. Der Konsument 
vertraut darauf, dass ein Produkt oder die Dienstleistung einer Marke 
seinen Erwartungen an diese Marke entspricht. Dadurch wird das vom 
Kunden subjektiv empfundene Risiko einer Kaufentscheidung verrin-
gert. Dieses Markenvertrauen überträgt sich auch auf die Lieferanten 
                                                            
 
1 Vgl. Meffert/Burmann/Koers 2005: 6 
2 Vgl. Koch 2010: 14 ff 
3 Koch 2010: 20 
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und Partner eines Markenunternehmens, da von der Marke erwartet 
wird, dass sie diese ebenfalls ihren Markenwerten entsprechend wählt.4
Carl Christian von Weizsäcker beschreibt dieses Verhältnis so: „Die Marke ist 
eine zentrale Institution des Käufervertrauens in den Verkäufer“.
 
5
Die Bedeutung einer Marke als Träger des Käufervertrauens bezeich-
net man als Vertrauensfunktion. Sie ist eine der drei wichtigen Funkti-
onen einer Marke aus Konsumentensicht.
 
6
Von besonderer Bedeutung ist, dass der Konsument nicht enttäuscht 
oder dieses Vertrauen zu stark strapaziert wird. Um Enttäuschungen zu 
vermeiden ist es einerseits wichtig, dass die Handlungen und Produkte 
bzw. Dienstleistungen eines Markenunternehmens den vergangenen 
Leistungen und damit den Erwartungen des Kunden entsprechen oder 
diese sogar übertreffen. Andererseits dürfen die Erwartungen des Kun-
den nicht durch die Kommunikation der Marke überhöht und dann ent-
täuscht werden.  
 
Klaus-Dieter Koch formulierte dafür die einfache wie sinnvolle Regel: „Erst die 
Leistung, dann die Kommunikation.“7
Daraus folgt, dass ein unerwünschtes Markenbild, welches im Kopf der 
Kunden entstanden ist, nicht durch Werbung verändert werden kann. 
Die ist nur durch das Erbringen von Leistung möglich und die daran 
anschließende Kommunikation dieser. 
 
Marken  sind nicht nur wichtig um eine Beziehung zum Kunden aufzu-
bauen, sie dienen außerdem der Differenzierung zum Wettbewerb. Dies 
gilt einerseits für die Abgrenzung eines Produktes bzw. einer Dienstleis-
tung zu denen ohne Marke. Andererseits ist eine starke Marke beson-
ders wichtig zur Unterscheidung von anderen Marken. Damit erfüllen 
Marken eine Orientierungsfunktion. Von besonderer Bedeutung ist 
                                                            
 
4 Gottschalk 2005: 17 
5 Weizsäcker 2001: 249 ff 
6 Vgl. Meffert/ Burmann /Koers 2005: 11 
7 Koch 2010: 15 
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diese, wenn konkurrierende Marken ähnliche oder gar austauschbare 
Produkte und Leistungen anbieten. Voraussetzung für eine gute Ab-
grenzung ist, dass die Marke klar definiert ist und der Unterschied zur 
Konkurrenz für den Kunden ersichtlich ist. 
Die meisten Automarken genießen in ihren Zielgruppen einen Be-
kanntheitsgrad von über 90 Prozent. Die Klarheit des Markenbildes ist 
jedoch höchst unterschiedlich. Knapp 80 Prozent der Autokäufer haben 
von Volkswagen ein absolut klares Markenbild. Ähnlich verhält es sich 
mit BMW, Mercedes-Benz und Audi. Mit den Marken Suzuki, Saab und 
Lancia verbinden dagegen weniger als 20 Prozent der Konsumenten 
ein eindeutiges Markenbild.8
Klare Marken enthalten verdichtete Informationen über die Leistungen 
und Werte ihrer Produkte und Dienstleistungen. Marken minimieren für 
den Kunden die Such- und Informationskosten bzw. den Zeitaufwand 
zur Entscheidungsfindung. Dadurch kann ein Markenprodukt am Ende 
für den Kunden sogar „günstiger“ sein, als eines ohne klare Marke.
 
9
Die dritte Funktion einer Marke aus Käufersicht ist die Symbolische 
Funktion. Eine klare Marke besitzt eine gewisse Attraktivität für den 
Kunden, da nicht nur er sich mit der Marke identifizieren kann. Der Käu-
fer einer Marke zeigt seinem Umfeld seine Wertvorstellungen und sei-
nen Lebensstil. Er kann anderen Personen seine Identität über die von 
ihm gewählte Marke mitteilen. 
 
Der symbolische Nutzen einer Marke ist in der Automobilindustrie be-
sonders hoch einzustufen.10
                                                            
 
8 Vgl. Brüne 2003: 42 f 
 Dies ist auf die Rolle des Automobils als 
High-Involvement-Produkt zurückzuführen. Wegen des vergleichsweise 
hohen Anschaffungspreises, der Unterhaltskosten und der langen Nut-
zungsdauer setzt sich der Kunde vor dem Kauf eines Automobils inten-
siv mit dem Produkt und der Marke auseinander. Weil das Umfeld eines 
Autokäufers weiß, dass die Markenentscheidung für den Kunden von 
9 Wallentowitz/Freialdenhoven/Olschewski 2009: 74 f 
10 Wallentowitz/Freialdenhoven/Olschewski 2009: 75 
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großer Bedeutung war, hat diese einen dementsprechend hohen sym-
bolischen Wert.  
Aus den drei Funktionen von Marken aus Käufersicht lassen sich fol-
gende Verhaltensmuster der Kunden ableiten. Zum einen die Marken-
bereitschaft und zum anderen die Markentreue.11
Markenbereitschaft bezeichnet die Ausrichtung des Kaufverhaltens auf 
Marken. Im Automobilmarkt besteht bei den Kunden eine sehr hohe 
Markenbereitschaft. Hierfür gibt es zwei Hauptgründe. Wie schon be-
schrieben kommt der Symbolfunktion der Marke eine große Bedeutung 
zu. Aus dem Status des Automobils als High-Involvement-Produkt folgt 
der größere „Schaden“ für den Kunden bei einem Fehlkauf. Deshalb 
spielt die Vertrauensfunktion der Marke eine entscheidende Rolle. Die 
Orientierungsfunktion von Marken ist ein weiterer Grund für die hohe 
Markenbereitschaft im Automobilmarkt. Es gibt eine für den Kunden nur 
schwer überschaubare Anzahl an Fahrzeugen mit ähnlichen Eigen-
schaften und Funktionen. Hier sind Marken für den Konsumenten be-
sonders wichtig, um nicht den Überblick zu verlieren und eine 
Kaufentscheidung zwischen ähnlichen Produkten zu treffen. 
 
Unter Markentreue ist das Verhalten zu verstehen, dass Kunden einer 
Marke diese wieder kaufen. Der Grund dafür sind die bereits gesam-
melten Erfahrungen mit der Marke, die aufgebauten positiven Vorurteile 
und das daraus resultierende Vertrauen in die Marke. Die Markentreue 
ist in hohem Maße von der Markenzufriedenheit abhängig.12 In der Ver-
brauchs- und Medienanalyse von 2009 gaben 78 Prozent der Befragten 
an, dass sie meistens oder sogar immer einer Marke treu bleiben, wenn 
sie mit ihr zufrieden sind.13 Sowohl die Markentreue, als auch die Mar-
kenzufriedenheit sind im deutschen Automobilmarkt allerdings rückläu-
fig.14 15
                                                            
 
11 Vgl. Becker 2001: 185 ff 
 
12 Vgl. Gierl/Marcks 1993: 104; Homburg/Giering 2000: 1067 ff 
13 Arbeitsgemeinschaft Verbrauchs- und Medienanalyse 2009,  
14 Vgl. Dannenberg 2005: 41 
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2.1.2 Bedeutung von Marken aus Unternehmenssicht 
Aus der Sicht der Hersteller gibt es mehrere wichtige Funktionen von 
Marken. Diese haben in der Vergangenheit immer mehr an Bedeutung 
gewonnen und werden in Zukunft immer wichtiger für die Unterneh-
men.16
Präferenzbildung und Differenzierung: Durch Marken ist, auch bei 
vergleichbaren Produkten mit ähnlichen greifbaren Funktionen, eine 
klare Differenzierung zum Wettbewerb möglich. Käufer entwickeln Prä-
ferenzen für einzelne Marken und beurteilen Produkte, Produkteigen-
schaften und Dienstleistungen ihrer bevorzugten Marke besser, als die 
anderer Marken. Eine starke Marke bietet dadurch auch eine gute Platt-
form für die Einführung neuer Produkte oder Dienstleistungen. 
 
Höhere Preisbereitschaft der Kunden: Selbst bei gleicher Qualität 
zweier Produkte können starke, klar definierte Marken dafür sorgen, 
dass die Qualitätsanmutung der Produkte für den Kunden steigt. Dieser 
bessere Qualitätseindruck und der beschriebene symbolische Wert ei-
ner Marke bewirken, dass Kunden bereit sind, höhere Preise für ein 
Markenprodukt zu zahlen. Der preispolitische Spielraum für den Her-
steller erweitert sich dadurch nach oben. Ein Beispiel für die unter-
schiedliche, markenabhängige Wahrnehmung eines Produktes durch 
den Kunden ist in Tabelle 1 zu sehen. 
Imagewerte                        
schlechteste Note = 1 beste Note = 10 
VW Sharan Ford Galaxy 
Technisch fortgeschritten 8,2 7,8 
Platzangebot 8,6 8,4 
Sicherheit 8,5 8,3 
Komfort 8,3 7,9 
                                                                                                                                                             
 
15 AUTOHAUS Online 2011 
16 Vgl. Meffert/Burmann/Koers 2005: 13; Becker 2001: 189 f; Briel 2000: 68; Esch/Wicke 2000: 
12; Diez 2006: 24 
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Qualität 8,1 8,0 
Außendesign 8,4 7,8 
Leistung 7,9 7,7 
Preis/Leistung 7,8 7,3 
Verbrauch 7,1 6,6 
Bekanntheit (in Prozent) 69 54 
Tabelle 1: Einfluss der Marke auf die Produktwahrnehmung (Quelle: Meffert/Landwehr/Koers 
2002) 
Die Tabelle zeigt die Ergebnisse einer 1997 durchgeführten Befragung. 
Die Teilnehmer bewerteten sämtliche Imagedimensionen des VW 
Sharan besser als beim baugleichen Ford Galaxy. Volkswagen genießt 
in Deutschland ein besseres Markenimage als Ford. Dies wirkt sich of-
fensichtlich auf die Bewertung der Produkteigenschaften positiv aus.17
Geringere Risikowirkung: Wenn bei Produkten von etablierten Mar-
ken Probleme auftreten wie zum Beispiel Mängel bei der Qualität, so 
sehen die Konsumenten darüber eher hinweg als bei weniger starken 
Marken. Der Kunde vertraut auf seine Vorurteile gegenüber der Marke 
und darauf, dass diese in Zukunft wieder seinen Erwartungen ent-
spricht. Die Marke erhält eine zweite Chance.  
 
Differenzierte Marktbearbeitung: Durch die Ausrichtung von Marken 
auf bestimmte Marktsegmente können Märkte von Unternehmen diffe-
renziert bearbeitet werden. Es wird den Anbietern ermöglicht, mit meh-
reren Marken zugleich verschiedene Segmente des Marktes zu 
bearbeiten. Einerseits lassen sich dadurch Kannibalisierungseffekte 
verringern und andererseits ein klares Bild der einzelnen Marken si-
cherstellen. Dies wäre mit nur einer Marke schwer möglich, da unter-
schiedliche Marktsegmente auch unterschiedliche Anforderungen an 
die Marke stellen. 
                                                            
 
17 Wallentowitz/Freialdenhoven/Olschewski 2009: 76 
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Steigerung des Unternehmenswertes: Eine starke, etablierte Marke 
ist aus finanzwirtschaftlicher und strategischer Sicht sehr wertvoll für ein 
Unternehmen. Eine Steigerung des Markenwertes bewirkt die Steige-
rung des Unternehmenswertes und damit dessen Attraktivität für Inves-
toren. Zum Beispiel konnte Mercedes-Benz seinen Markenwert von 
2010 bis 2011 um ca. 1,4 Milliarden Dollar steigern.18
2.2 Struktur von Marken 
 
Eine Marke lässt sich auf drei wesentliche Hauptbestandteile reduzie-
ren19
Die Markenidentität beschreibt und spezifiziert die Idee, Eigendarstel-
lung und Inhalte einer Marke. Die Identität einer Marke ist das Leitbild in 
dem die Kernkompetenzen und der vorrangige Kundennutzen definiert 
sind.
: 
20 Die Markenidentität ist die vom Unternehmen entwickelte Per-
sönlichkeit der Marke und beschreibt, wie die Marke vom Kunden ge-
sehen werden soll. 21
Der Markenidentität gegenüber stehen die Markenwerte. Sie beschrei-
ben die Marke aus Konsumentensicht. Es sind die - für den Kunden 
wünschenswerten - Eigenschaften einer Marke, die aus den Erwartun-
gen an deren Kernkompetenz entstehen. Die Markenwerte stehen in 
Wechselwirkung mit der Markenidentität. Sie leiten sich aus der Identi-
tät ab und geben wieder, was die Marke aus Sicht der Konsumenten ist. 
Markenwerte sind das, was man als das Image einer Marke versteht. 
 
Dritter Bestandteil einer Marke ist das Marken-Design. Es besteht aus 
dem Markennamen und dem Markenzeichen.  Der Markenname ist 
                                                            
 
18 Millward Brown Optimor 2011: 40; Millward Brown Optimor 2010: 69 
19 Diez 2006: 521 
20 Vgl. Meffert/Burmann 2002: 49 f 
21 Vgl. Aaker 1996, o. S.; Domitzlaff 1992, o. S. 
Marken  10 
 
das „sprachliche Synonym für die Marke selbst.“22
2.3 Zusammenhang zwischen Produkt und  
Marke 
 Das Markenzeichen 
ist die typografische bzw. bildliche Markenidentifikation. 
In der Vergangenheit bestanden Marken hauptsächlich aus Produkten, 
die über ihren Markennamen und das Markenzeichen als Markenpro-
dukte zu identifizieren waren. Im Laufe der Zeit entwickelten sich Mar-
ken weg vom reinen Produkt, hin zu Trägern von Werten, Vorurteilen 
und Kompetenzen. Marken bestehen mehr, als nur aus dem Produkt 
oder der Dienstleistung eines Unternehmens. Sie umfassen das ge-
samte Auftreten und Handeln eines Herstellers bzw. Dienstleister. Das 
Produkt als Kern der Marke hat an Bedeutung verloren bzw. ist in man-
chen Branchen sogar in den Hintergrund getreten.23
In der Automobilbranche ist diese verstärkte Trennung von Produkt und 
Marke nicht zu beobachten. Hier gilt nach wie vor, dass die zentrale 
Leistung des Unternehmens - das Produzieren von Fahrzeugen - ent-
scheidend für den Unternehmenserfolg ist. 
 Die Kommunikati-
on und der Vertrieb sind zur Kernkompetenz einiger Marken geworden. 
 Keith Crain, Herausgeber der Automotive News, beschreibt diesen Umstand 
treffenderweise mit dem Satz: „Car is key.“24
Während die Marke also von Bedeutung für die Wahrnehmung des 
Produkts ist, entsteht das Markenimage und die Vorurteile gegenüber 
einer Automobilmarke erst durch die kollektivierten Erfahrungen der 
Konsumenten mit den Automobilen einer Marke. Gemäß dem in Ab-
schnitt 2.1.1 genanntem Motto „Erst die Leistung, dann die Kommunikati-
 
                                                            
 
22 Diez 2006: 522 
23 Vgl. Gottschalk 2005: 16 
24 Gottschalk 2005: 19 
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on“25
2.4 Bedeutung von Markenmanagement 
, können auch Marketingmaßnahmen nur aufbauend auf die Pro-
dukte einer Marke wirken. 
Aus den vorhergehenden Ausführungen kann man schließen, dass der 
Aufbau und die Pflege von Marken nicht durch Kommunikation, Vertrieb 
oder das Produkt allein erfolgt. Durch Kommunikation lässt sich ein ho-
her Bekanntheitsgrad der Marke bewirken, positive Vorurteile der Kon-
sumenten können jedoch nur durch die Erfahrungen der Kunden 
entstehen. Nur wenn das Markenbild für den Kunden klar ist, lässt sich 
die Bekanntheit einer Marke auch nutzen. Ein hoher Bekanntheitsgrad 
und ein klares Image in Kombination führen zu einem hohen Marken-
wert. 26
Um eine hohe Bekanntheit und prägnantes Markenbild zu erzeugen, gilt 
es sechs Grundsätze der Markenführung zu beachten. 
 
27
• Innovation und Spezifität, 
 
• Prägnanz und Unverwechselbarkeit, 
• Attraktivität und Anreizwert, 
• Kompetenz und Glaubwürdigkeit, 
• Konsistenz und Kongruenz, 
• Konstanz und Kontinuität 
Eine starke und klar definierte Marke erfordert ein Markenmanagement, 
welches sämtliche Handlungsfelder einer Marke umfasst. Nur ein ein-
                                                            
 
25 Koch 2010: 15 
26 Vgl. Diez 2006: 542 
27 Vgl. Wiswede 1992: 88 f; Diez 2006: 543 
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heitliches Auftreten und Handeln einer Marke erzeugen beim Kunden 
ein Markenimage mit eindeutigen Markenwerten.  
Das Ziel von Markenmanagement ist es, den Markenwert zu steigern 
und das Image der Marke mit ihrer Identität in Einklang zu bringen.28
                                                            
 
28 Vgl. Meffert/Burmann 2002: 52 ff 
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3 Premiummarken 
3.1 Definition und Bedeutung von Premiummar-
ken 
Der Automobilmarkt in Deutschland unterteilt sich in unterschiedliche 
Markentypen. 
Den Großteil des Marktes decken die so genannten Massenmarken 
ab. Es gibt eine Vielzahl von Unternehmen, die Massenmarken anbie-
ten und ihre Gewinne durch hohe Absatzmengen erwirtschaften. Zu 
den Massenmarken zählen auch Value-Brands. Dies sind Automobil-
marken die den Massenmarkt bedienen, darüber hinaus Merkmale von 
Premiummarken aufweisen. 
Den Massenmarken gegenüber stehen die Premiummarken. Sie ha-
ben einen geringeren Anteil am Gesamtmarkt, erwirtschaften dennoch 
deutliche Gewinne. Zu den Premiummarken können ebenfalls die Lu-
xusmarken gezählt werden, die teilweise der Definition von Premium-
marken entsprechen, sich in gewissen Punkten dennoch von ihnen 
unterscheiden. 
Premiummarken sind Marken die es schaffen, für ein vergleichbares 
Produkt einen höheren Preis im Markt durchzusetzen als den Durch-
schnittspreis des Marktes.29 Die positive Preisdifferenz zu Produkten 
des Wettbewerbs mit vergleichbaren Funktionen ist kennzeichnend für 
eine Premiummarke. Das Erzielen von höheren Preisen als andere 
Marken, kann sich dabei sowohl auf den gesamten Markt, als auch auf 
einzelne Marktsegmente beziehen. Volumenmarken erreichen lediglich 
durchschnittliche Preise im Markt bzw. in einem Marktsegment.30
                                                            
 
29 Vgl. Kapferer 2000: 320 
 Va-
lue-Brands erzielen in einigen Marktsegmenten ebenfalls ein Preispre-
mium gegenüber anderen Marken. Sie zählen dennoch zu den 
30 Vgl. Diez 2005: 125 
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Massenmarken, da sie große Kundenschichten ansprechen und nicht 
über den symbolischen Wert oder die Innovationskraft der Premium-
marken verfügen. Die von ihnen erzielte positive Preisdifferenz ist ge-
ringer als die „echter“ Premiummarken im selben Marktsegment. VW 
verfügt wie über ein sehr klares Markenbild, zielt bei seinen Produkten 
auf einen Premiumcharakter, kann höhere Preise als der Marktdurch-
schnitt durchsetzen und besetzt mit Fahrzeugen wie dem Tuareg und 
dem Phaeton auch klassische Premiumsegmente des Marktes. Die 
Marke ist deshalb zu den Value-Brands zu zählen. 
3.2 Ursachen für das Preispremium – Quellen 
des Produktwertes 
Definiert man den Unterschied zwischen Massenmarken und Pre-
miummarken über die erzielte positive Preisdifferenz, ist es wichtig de-
ren Ursache zu klären. Wenn zwei Produkte mit gleichen oder 
ähnlichen Funktionen und Eigenschaften unterschiedliche Preise erzie-
len und in Massen- und Premiumprodukt unterschieden werden kön-
nen, muss es für die Konsumenten noch andere Gründe geben, sich für 
ein Produkt zu entscheiden. Ausschlaggebend hierfür ist, dass Kunden 
Premiumprodukte für überdurchschnittlich wertvoll halten. Der durch 
den Kunden wahrgenommene Produktwert besteht aus drei Teilen: 







                                                            
 
31 Vgl. Karmasin 1998: 253 ff 
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Abbildung 1: Quellen des Produktwertes (Quelle: Karmasin 1998) 
Der Prime Value entsteht für den Kunden durch die angebotene Tech-
nologie und die Materialen des Produktes. Hochwertige, edle und selten 
eingesetzte Materialien erzeugen für den Kunden einen Mehrwert. Die-
ser Mehrwert ist besonders groß, wenn das gewählte Material die für 
den Kunden wichtigen Produkteigenschaften verbessert.  
Beispielhaft hierfür ist das BMW M3 Coupé. BMW baut bei diesem Mo-
dell das Dach aus Carbon. Der hohe Prime Value entsteht zum einem 
durch die Verbesserung des Wertes Fahraktivität und –spaß aufgrund 
des verringerten Gewichts und des niedrigeren Schwerpunkts. Zum 
anderen gilt Carbon als teurer High-Tech Werkstoff, der schwer zu ver-
arbeiten ist und dementsprechend selten eingesetzt wird. BMW nutzt 
diese Wirkung ganz bewusst und forciert sie noch, indem das Dach nur 
mit einem Klarlack versiegelt wird. Das Carbon-Dach ist daher nicht nur 
für Kenner als solches erkennbar und fördert so die symbolische Funk-
tion des Markenproduktes BMW M3.32
Wie bei den eingesetzten Materialien bewirkt die Technologie der Pro-
dukte besonders dann einen hohen Prime Value, wenn Sie die Werte 
des Markenbildes aus Kundensicht unterstützt. Abhängig von der Wer-
tung der Produkteigenschaften wie Sicherheit, Zuverlässigkeit, Leistung 
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und Komfort, durch den Konsumenten verändert sich der Wert einer 
eingesetzten Technologie von Kunde zu Kunde. Davon abgesehen 
steigern vor allem solche Technologien den Produktwert, die den Kern-
werten einer Marke entsprechen und solche, die einzigartig sind. 
Der Labor Value ist der Wert eines Produktes, der aus dem Herstel-
lungsprozess entsteht. Ein wichtiger Aspekt dabei ist das eingesetzte 
Herstellungsverfahren. So gilt Handarbeit auch heute noch als beson-
ders wertvoll. Stark von Bedeutung ist dies bei Luxusmarken, weshalb 
Maybach seine Fahrzeuge in einer speziellen „Maybach Manufaktur“ 
herstellt. Auch Volkswagen als Value Brand nutzt bei seinem obersten 
Premiumprodukt, dem „Phaeton“ diesen Effekt. Der Phaeton wird in der 
eigens zu diesem Zweck errichteten „Gläsernen Manufaktur“ in Dres-
den hergestellt.33
Auch das „Erfinden“, als kulturell hoch bewerteter Bestandteil des Pro-
duktions- und Entwicklungsprozesses zählt in den Bereich des Labor 
Value. Große Entdeckungen und Innovationen im Bereich der Technik, 
Wissenschaft oder Forschung beeinflussen den Produktwert positiv.
 Um diesen wertsteigernden Effekt maximal ausnutzen 
zu können, wurde diese als Schau-Manufaktur konzipiert. 
34
Zum Labor Value ist im weiteren Sinne ebenfalls der Standort zu zäh-
len. Dies bezieht sich zum einen auf den Produktionsstandort für ein 
Produkt und zum anderen auf die Herkunft und den Sitz einer Marke. 
Der Grund hierfür liegt darin, dass Konsumenten mit bestimmten Orten 
gewisse Werte, wie zum Beispiel eine besonders sorgfältige Herstel-
lung oder große Produktkompetenz verbinden.  
 
Von besonderer Bedeutung ist dieser „Country-of-Origin“-Effekt für die 
deutschen Premium-Automobilmarken. Das Label „Made in Germany“ 
steht weltweit für Produkte von hoher Qualität.35
                                                            
 
33 Vgl. Diez 2005: 126 
 In Deutschland wurde 
das Automobil vor 125 Jahren erfunden und wird hier seit dem stetig 
weiterentwickelt. Die starke Konkurrenz zwischen BMW, Mercedes-
34 Vgl. Karmasin 2007: 268 
35 GFK 2008: 10 
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Benz und Audi auf dem Heimatmarkt zwang die Hersteller schon in der 
Vergangenheit zur Entwicklung immer besserer Produkte. Nur dadurch 
konnten sie international konkurrenzfähig werden. Nicht zuletzt die 
deutsche Autobahn ohne allgemeines Tempolimit wurde zum internati-
onalen Mythos, Imageträger und wichtigem Treiber bei der Entwicklung 
von Sicherheitstechnologien.36
Markenunternehmen müssen ihre Standortentscheidungen unter ande-
rem vor diesem Hintergrund treffen. So errichtete zum Beispiel BMW 
sein neues Werk für die Fertigung des „1ers“ in Leipzig. Der „Country-
of-Origin“-Effekt spielte bei der Standortentscheidung sicherlich eine 
wichtige Rolle.
  
37 Der für den US-Markt sehr wichtige BMW X5 hingegen 
wird ausschließlich in den USA gebaut und von dort in alle Welt ver-
kauft.38
Die dritte Quelle des Produktwertes ist der Symbolic Value. „Er besteht 
in der zeichenhaften (semiotischen) Bedeutung eines Produktes“
 
39
Folgende sechs Punkte sind wichtig für einen starken Symbolic Value:
 Der 
Symbolic Value entspricht dem Wert einer Marke, der aus Konsumen-







• Konsistenter Markenauftritt und 
                                                            
 
36 Rosengarten/Stürmer 2005: 29 
37 Vgl. Diez 2006: 551 
38 Produktion 2004: 11 
39 Diez 2005: 126 
40 Vgl. Diez 2001a: 91 ff 
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• Kontinuität. 
3.3 Unterscheidung zwischen Premium- und  
Luxusmarken 
Zieht man zur  Definition von Premiumprodukten die erzielte positive 
Preisdifferenz zu Massenprodukten heran, so folgt daraus, dass Luxus-
produkte ebenfalls zu den Premiumprodukten zu zählen sind. Luxus-
marken erzielen noch höhere Preise als Premiummarken mit Produkten 
deren greifbare Funktionen vergleichbar sind. Eine Unterscheidung 
zwischen Premium- und Luxusmarken wäre aus ökonomischer Sicht 
also nur durch die Höhe der erzielten positiven Preisdifferenz möglich 
und daher nicht notwendig. Dennoch werden diese oft differenziert be-
trachtet.41
Ein Vergleich von Premium- und Luxusmarken nach dem Symbolic Va-
lue macht den Unterschied deutlich. Bei einem Premiumprodukt  erwar-
tet der Konsument ein Höchstmaß an Fertigungsqualität. Das Ziel einer 
Premiummarke ist die Perfektion des Produktes in sämtlichen Funktio-
nen und Eigenschaften. 
 
42
Dem gegenüber stehen bei Luxusmarken nicht mehr die Perfektion 
sämtlicher Eigenschaften, sondern die Entwicklung und Steigerung von 
eigentlich unnötigen, luxuriösen Funktionen. Beispielhaft hierfür ist der 
mundgeblasene Duftspender im Maybach Zeppelin.
 
43 Ein Luxusprodukt 
zeichnet sich also durch eine verschwenderische Fülle und die Verfei-
nerung des Exzessiven aus.44
                                                            
 
41 Vgl. Kapferer 2000: 323 f; Diez 2006: 551 
 Luxusprodukte beziehen ihren Wert viel 
stärker aus dem Symbolic und dem Labor Value, als Premiumprodukte. 
Der Prime Value ist bei ihnen weniger stark ausgeprägt. Dagegen un-
terscheiden sich Value Brands von den Premiummarken darin, dass sie 
42 Vgl. Diez 2005: 127 
43 Automobil-Produktion, 2009: 72 
44 Vgl. Kapferer 2000: 328; Sombart 1986: 85 
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den Großteil ihres Produktwertes aus dem Prime Value beziehen und 
der Symbolic und der Labor Value in der Bedeutung geringer sind. 
3.4 Segmente des Premiummarktes 
Der Automobilmarkt besteht aus vielen Segmenten, die durch unter-
schiedliche Fahrzeuge besetzt werden. Diese Segmente lassen sich im 
Allgemeinen aus einem vertikal-horizontalen Modell ableiten.45
Aus der Definition von „Premium“ über die positive Preisdifferenz zum 
Marktdurchschnitt folgt, dass die hochpreisigen Fahrzeugsegmente ty-
pische Premiumsegmente sind. Die Bereitschaft zur Zahlung eines 
Preispremiums ist bei teuren Produkten größer, als bei günstigeren. 
Gründe dafür sind die größere Miteingebundenheit des Konsumenten 
bei einem teuren Produkt (High Involvement) und die hohen Ansprüche 
der Kunden, die über ausreichende finanzielle Mittel zum Kauf dieser 
Produkte verfügen. Die Symbolfunktion des Markenproduktes ist für 
zahlungskräftige Konsumenten von besonderer Bedeutung. 
 Dem-
nach unterscheidet man anhand der zwei Segmentierungsdimensionen 
„Aufbauformen“ und „Preisklassen“.  
Um Marktsegmente besser auf ihre Eigenschaft als Premiumsegmente 
untersuchen zu können, schlägt Prof. Dr. Willi Diez eine dritte, qualitati-
ve Segmentierungsdimension vor, die Premiumaffinität.46
Die Premiumaffinität beschreibt, wie stark der Premiumcharakter eines 
Marktsegmentes ist. Bestimmend für den Grad der Premiumaffinität 
sind zum einen das Technologie- und Qualitätsniveau und zum anderen 
die verkauften Stückzahlen in diesem Segment. Je höher das Niveau in 
einem Marktsegment und je geringer dabei die Stückzahlen sind, desto 
größer ist die Premiumaffinität dieses Marktsegmentes. 
 
                                                            
 
45 Vgl. Diez 2001b: 35 ff 
46 Diez 2005: 127 f 
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Ein sehr hohes Technologie- und Qualitätsniveau besteht in den Markt-
segmenten der Luxusklasse, der Oberklasse, der oberen Mittelklasse 
und bei den hochpreisigen Sportwagen. In diesen Segmenten sind die 
Stückzahlen im Verhältnis zu anderen Marktsegmenten sehr klein. Das 
heißt sie besitzen eine hohe Premiumaffinität. Dies sind die „klassi-
schen Premiumsegmente“. Produkte, die in diesen Marktsegmenten 
platziert sind, werden von den Konsumenten automatisch in einem ge-
wissen Maß als Premiumprodukte wahrgenommen. Premiummarken 
müssen in diesen Segmenten mit einem gewissen Marktanteil vertreten 
sein, um auch als solche wahrgenommen zu werden. 
Folgt man der Definition von Premiumaffinität, muss man zu der Er-
kenntnis kommen, dass günstigere und volumenstarke Marktsegmente 
nur über ein sehr gering ausgeprägtes Premiumimage verfügen. Dieses 
verändert sich jedoch im Laufe der Zeit. Durch das Streben nach höhe-
ren Produkt- und Markenwerten der Massenhersteller steigen Techno-
logie- und Qualitätsniveau der kleinen und günstigen Fahrzeugklassen 
stetig an. Besonders Value Brands, die durch stetige Innovation versu-
chen den Prime Value ihrer Produkte zu steigern, sorgen für die stei-
gende Premiumaffinität. Auch der Einstieg von Premiumanbietern in 
diese Marktsegmente steigert das Premiumimage dieser Segmente 
weiter. Es entstehen „neue Premiumsegmente“. 
Nur wenn die Nachfrage nach Premiumprodukten in den einzelnen 
Marktsegmenten besteht, können diese dort platziert werden und nur 
dann lässt sich eine positive Preisdifferenz zum Durchschnitt des 
Marktsegmentes erzielen. In den letzten Jahren ist diese Nachfrage in 
den volumenstarken Segmenten des Automobilmarktes angestiegen. 
Immer mehr Premium-Automobile kommen deshalb in diesen Segmen-
ten auf den Markt. Für die gestiegene Nachfrage nach Premiummodel-
len gibt es verschiedene Ursachen.47
In den letzten Jahren änderten sich bei den Konsumenten grundlegen-
de Werte. Die Bedeutung der Symbolwirkung eines Markenproduktes 
 
                                                            
 
47 Vgl. Diez 2005: 128 f 
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änderte sich weg von der Statusorientierung, hin zur Erlebnisorientie-
rung. Statuskonsum hat seine positive Wirkung auf das Sozialprestige 
des Käufers zu Gunsten des Erlebniskonsums eingebüßt. Fahrzeuge, 
die das Bedürfnis des Konsumenten nach Erlebnis befriedigen und 
nach außen zeigen, werden zunehmend stark nachgefragt. So lässt 




Tabelle 2: Anteil von Pkw-Käufern, die aussagten: "Würde ich mir zur Zeit kaufen" (Quelle: GFK 
Panel Services) 
Jeder vierte deutsche Haushalt verfügt über einen Zweitwagen.49 Wäh-
rend man sich früher von seinem sozialen Umfeld durch den Besitz ei-
nes Zweitwagens unterscheiden konnte, erfolgt die soziale 
Differenzierung heute zunehmend über die Marke des Zweitwagens. 
Dabei ist der Wunsch nach einem Premiumprodukt als Zweitwagen 
dann besonders hoch, wenn auch das Erstfahrzeug ein Premiummodell 
ist. 50
In den Großstädten und Ballungszentren werden die Verkehrsverhält-
nisse immer beengter. Hier sind neue Fahrzeugkonzepte gefordert und 
stoßen auf breites Käuferinteresse. Starke und klar definierte Marken, 
 
                                                            
 
48 GFK 2005: 8 
49 Bühler/Kunert 2010: 10 ff 
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wie Audi, Mercedes-Benz und BMW bieten die beste Plattform zur Ein-
führung neuer innovativer Fahrzeuge. Die strenger werdenden Umwelt-
richtlinien, besonders in den Innenstädten verstärken den Bedarf nach 
neuen technologischen Lösungen. So müssen Fahrzeuge in der Lon-
doner Innenstadt eine hohe Citymaut zahlen, von der Elektro-, Brenn-
stoffzellen-, Erdgas- oder Hybridfahrzeuge jedoch ausgenommen sind. 
Nicht nur die Gesetze, sondern auch die aufgeklärten städtischen Kon-
sumenten befördern diese „ökologische Verkehrswende“. Diese Ent-
wicklung befördert den Trend zu Kleinwagen mit Lifestyle-Charakter, 
wie dem Audi A1, Mini oder Smart. 
Es entsteht in den unteren Marktsegmenten der Trend hin zu hochwer-
tigen Automobilen, mit überlegenen technischen Eigenschaften und 
einem hohen Imagefaktor. Diese Entwicklung ermöglicht die Positionie-
rung von Premiumprodukten in den klassischen Massenmarktsegmen-
ten. Es kann ein Preispremium gegenüber dem Durchschnitt dieser 
Marktsegmente erzielt werden und ihre Premiumaffinität steigt. 
3.5 Attraktivität des Premiummarktes 
Premiummarken sind attraktiv sowohl für den Hersteller von Produkten 
bzw. den Anbieter von Dienstleistungen, als auch für den Konsumen-
ten. Für beide Gruppen des Marktes, Anbieter und Abnehmer, bietet 
der Premiummarkt Chancen und Vorteile. 
3.5.1 Nutzen von Premiummarken aus Konsumenten-
sicht 
Für die Konsumenten gibt es verschiedene Gründe, warum Premium-
marken für sie besonders interessant sein können. Für die Nachfrage 
nach Premiumprodukten gibt es drei Motivationsquellen.51
                                                            
 
51 Vgl. Diez 2006: 552 ff 
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Abbildung 2: Motive für den Kauf von Premiummarken (Quelle: Institut für Automobilwirtschaft, 
in Diez 2006) 
Der Wunsch nach qualitativ hochwertigen Produkten rührt aus dem 
Bedürfnis des Kunden für sein Geld einen besonders hohen Gegenwert 
zu erhalten. Einer der Gründe hierfür ist der Wunsch nach einer hohen 
Zuverlässigkeit und Haltbarkeit. Der Konsument möchte das Produkt 
möglichst lang nutzen können, ohne viel Zeit oder Geld in den Erhalt 
dessen investieren zu müssen. Premiumprodukte sind in der Vorstel-
lung des Konsumenten mit dem positiven Vorurteil belegt, besonders 
haltbar und zuverlässig zu sein. Dieser Umstand und weil Premiumau-
tomobile in der Regel diese Erwartungen erfüllen, wirkt sich sehr positiv 
auf den Wiederverkaufswert eines Fahrzeuges aus.  
Der hohe Wiederverkaufswert und die Zuverlässigkeit eines Premiu-
mautomobils befriedigen gleichzeitig das Sicherheitsbedürfnis des Kun-
den. Es dient der Minimierung des finanziellen Kaufrisikos. Neben 
diesem ist für den Konsumenten auch das soziale Risiko eines Kaufs 
von Bedeutung. Beispielhaft dafür ist die Angst des Konsumenten, dass 
Personen aus dessen Umfeld seine Entscheidung für ein Produkt als 
Fehlkauf einschätzen.  
Die „Objektliebe“ ist die Freude, die jemand an einem hochqualitativen, 
technisch perfekten und innovativen Produkt empfindet. Sie ist der dritte 
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Grund für den Wunsch nach einer hochwertigen Marke und vergleich-
bar mit der Freude, die bei der Betrachtung eines Kunstwerkes ent-
steht. Sie entsteht aus dem Genuss eines gelungenen Werkes, wie es 
ein Premiumautomobil sein kann. 
Weitere Gründe für die Entscheidung zum Kauf eines Premiumproduk-
tes können soziale Motive sein. Markenprodukte sagen etwas über die 
Person aus, die sie kauft. Konsumenten versuchen sich durch die Ent-
scheidung für ein Markenprodukt  von anderen Menschen zu differen-
zieren und ihren Lebensstil oder ihre Werte mitzuteilen. Dieses Motiv ist 
bei der Kaufentscheidung für ein Premiumprodukt von besonderer Be-
deutung. Der Konsument hofft, sich durch die Entscheidung für ein be-
stimmtes Premiumprodukt positiv auszuzeichnen. Er strebt nach 
Sozialprestige im Sinne von Ansehen und Anerkennung.52 Darin einge-
schlossen ist der Wunsch des Menschen, bei Anderen Neid zu erzeu-
gen. Der Kauf von Premiummarken ist daher als „demonstrativer 
Konsum“ einzustufen.53
Es gibt drei Quellen des Sozialprestige: Wohlstand, ein überlegener 
Geschmack oder Kennerschaft und einen erlebnisorientierten Lebens-
stil. Wohlstand ist die Verfügbarkeit von Ressourcen und die Möglich-
keit, sich Premiumprodukte leisten zu können. Da Premiumprodukte 
teurer sind als das durchschnittliche Produkt eines Marktes oder Markt-
segmentes, signalisiert der Kunde einer Premiummarke, dass er über 
mehr Geld verfügt als Andere. Er hebt sich von der Masse der Konsu-
menten ab. 
 
Ebenfalls Grundlage für Sozialprestige können Geschmack und Ken-
nerschaft sein. Hierbei ist der Ausgangspunkt für die Differenzierung 
das von Bourdieu so bezeichnete „kulturelle Kapital“. 54 Es besteht in 
der Fähigkeit zur Stilisierung des Lebens.55
                                                            
 
52 Peuckert 1986: 331 f 
 Für den kulturellen Wert 
eines Produkts ist die Form wichtiger als die Funktion. Das Premiump-
53 Vgl. Veblen 1987: 79 ff 
54 Vgl. Bourdieu 1992, o. S. 
55 Diez 2006: 553 
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rodukt ist hier als Kunstwerk anzusehen. Das Wissen über diesen Wert 
des Produktes und der Geschmack, bei dessen Auswahl heben den 
Besitzer eines Premiumproduktes von der Masse ab und verschaffen 
ihm Anerkennung.  
Die dritte Quelle von Ansehen und Prestige ist das Führen eines inte-
ressanten und aufregenden, also erlebnisorientierten Lebensstils. Wer 
über möglichst einzigartige Erlebnisse verfügt, erntet Anerkennung von 
seinem Umfeld. Die Bedeutung eines erlebnisreichen und aufregenden 
Lebensstils hat im Laufe der Jahre stark an Bedeutung gewonnen. Der 
Erlebniskonsum ist zu einem Statussymbol geworden. „In diesem Sinne 
ist Konsum nach wie vor demonstrativ: Selbstinszenierung durch den 
Erwerb von Angeboten, die wegen ihrer Überfülle nicht mehr in der Di-
mension des Gebrauchswertes miteinander konkurrieren, sondern in 
der Dimension des Erlebniswertes.“56
Als letztes Motiv, für das Interesse an Marken- und besonders an Pre-
miumprodukten, wird vom Institut für Automobilwirtschaft das Streben 
nach dem Lebenssinn genannt. Die Marke wird oft zum Objekt der Hin-
gabe und erzeugt dabei das für Religionen typische Phänomen einer 
Gruppenzugehörigkeit und der Abgrenzung dieser Gruppe nach außen. 
Das Zugehörigkeitsgefühl zu einer Marke kann daher zur Befriedigung 
des, jedem Menschen eigenen, Religionsbedürfnisses werden.
 
57 
Scheinbar ist der „spirituelle Mehrwert“ von Marken zu einem Religi-
onsersatz geworden.58
3.5.2 Nutzen von Premiummarken aus Anbietersicht 
 
Der weltweite Marktanteil von Premiumprodukten an den Automobilver-
käufen lag 2002 bei ca. zwölf Prozent, ist aber in der Vergangenheit 
stetig gestiegen.59
                                                            
 
56 Schulze 1992: 186 
 Eine reine Betrachtung der Stückzahlen ließe daher 
57 Vgl. Fromm 1976: 135; Diez 2006: 554 
58 Vgl. Bolz 2002: 18 
59 Diez 2005: 131; Rosengarten/Stürmer 2005: 28 
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auf eine eher geringe Bedeutung von Premiummarken im Automobilbe-
reich schließen. Diese Betrachtungsweise vernachlässigt, dass die 
Preise in den Premiumsegmenten deutlich über denen des Massen-
marktes liegen. Ausgehend von einem drei Mal so hohen Durch-
schnittspreis in den klassischen Premiumsegmenten des 
Automobilmarktes im Vergleich zum Volumenmarkt, hat der Premium-
markt einen Anteil von 36 Prozent am weltweiten Umsatz der Automo-
bilindustrie. In den USA, Japan und Europa ist allerdings eher von ei-
einem umsatzbezogenen Marktanteil von 50 Prozent auszugehen.60
Wachstum des Premiummarktes 
 
Es ist weltweit von einem weiteren Wachstum des Premiummarktes 
auszugehen. Hierfür gibt es verschiedene Gründe. Der erste Grund ist 
das qualitative Wachstum des Automobilmarktes. In den Kernmärkten 
der Premiummarken, also in den Industriestaaten, ist kaum noch quan-
titatives, also stückzahlmäßiges,  Marktwachstum zu erwarten. Aber 
durch die Entstehung und Besetzung der in Abschnitt 3.4 beschriebe-
nen „neuen Premiumsegmente“ ist ein qualitatives Wachstum auch in 
diesen Märkten möglich. Die Marktanteile an diesen Segmenten und 
am Gesamtmarkt verschieben sich weiter in Richtung der Premiummar-
ken.  
Das qualitative Wachstum findet in Schwellenländern parallel zum dort 
sehr starken quantitativen Marktwachstum statt. In Ländern wie China 
entstehen durch den rasanten wirtschaftlichen Aufschwung eine neue 
Oberschicht und eine große Mittelschicht, die ebenfalls von den Vortei-
len starker Marken und Premiummarken im Besonderen profitieren wol-
len um sich zu differenzieren. China ist mittlerweile zum wichtigsten 
Absatzmarkt für die Luxusmodelle deutscher Premiumhersteller gewor-
den. In keinem anderen Land der Welt verkaufen Mercedes-Benz mehr 
                                                            
 
60 Diez 2005: 131 
Premiummarken  27 
 
Modelle der S-Klasse, BMW seines 7ers und Audi des A8 als in Chi-
na.61
Das als „Verlust der Mitte“ bezeichnete Phänomen, dass sich die Kon-
sumenten mit zunehmenden Maße entweder für preiswerte oder hoch-
wertige Produkte entscheiden, sorgt für eine Polarisierung des 
Kaufverhaltens auf die oberen und unteren Preissegmente.
 
62
Neben der Ausdehnung der Marke in vertikaler Richtung, wie das Be-
setzen der „neuen Premiumsegmente“ bietet sich den Premiummarken 
außerdem die Möglichkeit der horizontalen Markendehnung. Dies ist die 
Ausdehnung der Marke auf neue Segmente mit ähnlicher Premiumaffi-
nität. Dabei werden entweder bekannte Marktsegmente besetzt oder 
erfolgversprechende Nischen gesucht. 
 
In der Vergangenheit ließ sich beobachten, dass der weltweite Pre-
mium-Automobilmarkt stärker gewachsen ist als der Gesamtmarkt. Der 
Absatz von Premiumfahrzeugen ist zwischen 1996 und 2002 weltweit 
um ca. 25 Prozent gestiegen. Der Gesamtmarkt wuchs in diesem Zeit-
raum lediglich um zehn Prozent.63
 
 In einigen Premiumsegmenten fiel 
dieses Wachstum sogar noch erheblich größer aus. So stieg der Anteil 
von Premium-Geländewagen um knapp 50 Prozent. 
                                                            
 
61 Kessler 2010; siehe Anlage 
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Premiummarken  28 
 
Abbildung 3: Entwicklung des Marktanteils von Premiumsegmenten (Schätzung IFA, in Diez 
2006) 
Die Abbildung zeigt die relative Entwicklung des Anteils verschiedener 
Premiumsegmente am gesamten Weltautomobilmarkt zwischen 1996 
und 2002. 
Hohe Gewinnpotentiale 
Ein weiterer entscheidender Grund für die Ausrichtung einer Marke als 
Premiummarke ist die Aussicht auf ein hohes Gewinnniveau. Dass 
Premiummarken höhere Gewinnpotenziale als Volumenmarken erbrin-
gen, lässt sich anhand mehrerer Punkte vermuten.64 Betrachtet man die 
Bilanzen der drei deutschen Premiummarken, fällt die überdurchschnitt-
lich hohe Rendite - teils im zweistelligen Bereich - auf. Währenddessen 
erzielen die meisten Volumenhersteller nur Renditen im unteren einstel-
ligen Bereich.65
Die Gründe für das höhere Gewinnpotenzial sind einerseits aus preis-
theoretischer Sicht zu sehen, wonach die Preiselastizität der Nachfra-
ge im Premiumbereich geringer ist. Aufgrund der durchschnittlich zehn 
Prozent höheren Kundenloyalität
 Außerdem weist die hohe Preisstellung von Premiump-
rodukten auf höhere Gewinne hin. 
66
                                                            
 
64 Vgl. Dietz 2005, S.133 
 und der ausgeprägten Markenpräfe-
renzen im Premiummarkt reagiert die Nachfrage weniger stark auf 
Preiserhöhungen. Aus wettbewerbstheoretischer Sicht kann man das 
höhere Gewinnniveau durch die hohen Markteintrittsbarrieren für neue 
Wettbewerber ansehen. Für eine relevante Position einer Marke im 
Premiumwettbewerb muss ein klares und starkes Markenimage aufge-
baut werden, dafür braucht ein Unternehmen viel Zeit, in der es eine 
starke und zielgerichtete Markenpolitik betreiben muss. Diese hohen 
Hürden für den Eintritt in den Premiummarkt sorgen dafür, dass die An-
65 Vgl. Wolf 2011: 17 
66 Ganal 2006: 499 
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zahl der Wettbewerber geringer ist und somit auch der gegenseitige 
Kostendruck schwächer ausfällt als im Massenmarkt.67
Geringere Konjunkturanfälligkeit 
 
In der Vergangenheit hat sich gezeigt, dass der Premium-
Automobilmarkt weniger anfällig für Konjunkturschwankungen ist als 
der Volumenmarkt. Nach Rezensionen erholen sich die Premiummar-
ken schneller. Diese Eigenschaft ermöglicht es ihnen einen gleichmäßi-
geren Absatz und dadurch die bessere Umlegung von Fixkosten. So 
konnte Daimler schon ein Jahr nach dem Umsatzeinbruch und den Ver-
lusten von 2009 wieder einen hohen Gewinn vermelden.68




Auch die Privatkunden von Premiummarken nutzen die verhältnismäßig 
günstigen Leasingkonditionen im Gegensatz zu den Kunden von Mas-
senmarken. Vor allem verfügen sie im Vergleich zum Durchschnitt über 
höhere Einkommen, die in der Regel konjunkturstabil sind. Ein Grund 
dafür ist der hohe Anteil von Einkommen aus Kapitalvermögen und Be-
sitz.  
 Besonders bei Modellen der Oberklasse und der oberen Mitte-
klasse liegt ein sehr hoher Anteil an gewerblichen Kunden vor, die viele 
der Fahrzeuge leasen. Einer der Hauptgründe hierfür ist sicherlich in 
den bereits erwähnten, günstigen Leasingkonditionen zu sehen. Da für 
das Leasing von Fahrzeugen feste Zeiträume in den Verträgen definiert 
sind, richten sich die gewerblichen Beschaffungen von Fahrzeugen 
nach diesen und weniger nach der aktuellen Konjunktur. Dieser Effekt 
entsteht außerdem dadurch, dass bei der gewerblichen Anschaffung 
von Fahrzeugen betriebswirtschaftliche und steuerliche Aspekte wie 
Abschreibungen und die dafür festgelegten Zeiträume im Vordergrund 
stehen. 
                                                            
 
67 Vgl. Diez 2005: 133 
68 Vgl. Wolf 2011: 17 
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Sicherung von Technologieführerschaft 
Aus den Quellen des Produktwertes und damit auch des Mehrwertes 
von Premiumprodukten die in Abschnitt 3.2 beschrieben wurden ergab 
sich die Erkenntnis, dass Premiummarken besonders innovativ im Ein-
satz von Technologien und Materialen sein müssen. Auch sind For-
schung und Entwicklung von entscheidender Bedeutung für den Mehr-
wert eines Premiumproduktes. 
Innovation und führende Technologien sind eine Anforderung des Pre-
miummarktes. Das Erreichen und Sichern der Technologieführerschaft 
werden in den  klassischen Premiumsegmenten durch drei entschei-
dende Faktoren erleichtert.70
Die Kunden der Premiumsegmente sind im Gegensatz zum Markt-
durchschnitt eher willens und in der Lage, für technische Innovationen 
einen hohen Preis zu zahlen. Dies liegt zum einen am vergleichsweise 
hohen Einkommen und Vermögen von Premiumkunden und zum ande-
ren auch an ihrem Wunsch nach einem technisch perfekten Produkt. 
 
Durch die positiven Vorurteile gegenüber Premiummarken, ihren hohen 
Bekanntheitsgrad und ihr klares Markenimage wecken Hersteller von 
Premium-Automobilen in der Regel ein größeres Interesse als Volu-
menmarken. Dies gilt sowohl für Messen und Veranstaltungen, als auch 
für ihre Beachtung in den Medien. Dadurch erhöht sich der Wert einer 
Entwicklung für die Marke zusätzlich, da diese stärker das Markenbild 
beeinflusst. Diese hohe Aufmerksamkeit wäre durch klassische Kom-
munikation nur sehr schwer zu erreichen, weshalb der Mediawert einer 
technischen Neuerung für die Marke nicht unterschätzt werden sollte. 
Das Risiko von unerkannten Mängeln oder Fehlern besteht bei der Ein-
führung jedes Produktes und jeder technischen Neuerung, nicht nur im 
Automobilmarkt. Bei den naturgemäß geringeren Stückzahlen in den 
Premiumsegmenten sind diese Risiken bedeutend leichter zu beherr-
schen als im Massenmarkt. Einer starken Marke wird ein vergleichswei-
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se großer Vertrauensvorschuss durch den Konsumenten gewährt. Soll-
ten bei der Einführung von Innovationen oder Produkten Probleme auf-
treten, so kann die Marke von diesem Vorschuss zehren. Außerdem 
reduziert die höhere Kundentreue bei Premiummarken die Risiken wei-
ter. 
Ausdehnung des Markenimages auf neue Marktsegmente 
Starke etablierte Premiummarken wie Audi, BMW und Mercedes-Benz 
haben ein klares Markenbild in der Vorstellungswelt der Konsumenten. 
Diese haben ein hohes Vertrauen in die von ihnen präferierte Marke 
und akzeptieren deshalb neue Markenprodukte schneller. Von beson-
derer Bedeutung ist dies bei der Markenausdehnung. Damit ist die Be-
setzung neuer Marktsegmente gemeint. Dies kann in horizontaler wie 
vertikaler Richtung erfolgen. Bei der horizontalen Markendehnung wer-
den Segmente des Automobilmarktes besetzt, die eine ähnliche Pre-
miumaffinität aufweisen, wie die Stammsegmente einer Marke. Dies 
kann auch die Schaffung neuer Produktklassen beinhalten. Die vertika-
le Markendehnung hingegen ist das Besetzen von Marktsegmenten, die 
vor allem preislich, über oder unter den typischen Segmenten der Mar-
ke liegen. Während eine horizontale Ausdehnung und die Übertragung 
des Markenimages meist problemlos möglich sind, gehen von der 
Spreizung der Marke in vertikaler Richtung höhere Gefahren aus. So 
besteht die Möglichkeit, dass das Markenimage durch die Abdeckung 
gegensätzlicher Marktsegmente durch eine Marke undeutlich wird. Be-
sonders, wenn eine Premiummarke niedrigere Preissegmente besetz-
ten will (Downgrading), besteht die Gefahr, dass sie ihr Premiumimage 
verliert.  
Als Möglichkeit die Risiken vertikaler Markenspreizung zu verringern, 
haben sich Sub- und Super-Brands bewährt.71
                                                            
 
71 Vgl. Aaker 1998, o. S.; Esch 2000: 675 
 Sub-Brands werden für 
Produkte niedrigerer Wertigkeit, als die der Stammmarke verwendet. 
Ein gutes Beispiel hierfür ist die zu BMW gehörende Marke Mini. Ob-
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wohl die Zugehörigkeit von Mini zu BMW nicht aktiv kommuniziert oder 
betont wird, sind sich die meisten Konsumenten dessen bewusst und 
ein Teil der positiven Vorurteile gegenüber BMW wird auch auf Mini 
übertragen. 
Aus den in Abschnitt 3.3 erarbeiteten Unterschieden in der Generierung 
des Produktwertes zwischen Premium- und Luxusmarken kann man 
ableiten, dass auch das Besetzen höherwertiger Marktsegmente 
(Upgrading) durchaus Risiken für das Image einer Premiummarke birgt. 
Um diese Gefahren zu umgehen, entschied sich zum Beispiel Daimler 
für die Einführung der Super-Brand Maybach. Vor dem Hintergrund, 
dass die Marke Maybach seit ihrer Einführung weit hinter den Erwar-
tungen zurück liegt, wurde in den Medien die Möglichkeit diskutiert, 
Maybach als Super-Brand aufzugeben und nur noch als Ausstattungsli-
nie von Mercedes-Oberklassemodellen weiterzuführen.72
                                                            
 
72 Grünweg, 2011 
 Wenn man 
sich die unterschiedlichen verkörperten Markenwerte von Maybach und 
Mercedes-Benz ansieht, sollte man diese Option sehr kritisch betrach-
ten. Außerdem dürfte in Folge dessen dem Namen „Maybach“ der Ma-
kel des Misserfolges anhaften – keine gute Voraussetzung für ein 
Premiumimage. 




4 Herausforderungen für das 
Markenmanagement  
Der weltweite Automobilmarkt befindet sich im Wandel. Neue Märkte 
gewinnen immer mehr an Bedeutung und im Zuge der weltweiten Fi-
nanzkrise sind viele Automobilkonzerne in Schwierigkeiten geraten. Die 
globale Erwärmung wird zur globalen Bedrohung. Die Märkte, wie wir 
sie bisher kennen werden sich verändern.  Für Automobilmarken resul-
tiert daraus die Notwendigkeit, sich anzupassen. Hierfür ist ein Mar-
kenmanagement von Nöten, das sämtliche Aspekte einer 
Automobilmarke umfasst. Nachfolgend werden die Entwicklungen auf-
gezeigt, die die Notwendigkeit eines ganzheitlichen Markenmanage-
ments begründen. 
4.1 Stagnierende Kernmärkte und Wachstum 
der „neuen Märkte“ 
Das Wachstum der Absatzvolumen in den bisher wichtigsten Automo-
bilmärkten USA, Japan und Europa ist nahezu zum Erliegen gekom-
men. In Abbildung 4 ist zu erkennen, dass die Zulassungszahlen von 
Pkw in China die deutschen schon 2005 übertroffen haben. China wird 
die USA sehr bald als wichtigsten Automobilmarkt der Welt ablösen. 





Abbildung 4: Pkw-Neuzulassungen in verschiedenen Märkten (Quellen: National Bureau of 
Statistics of China; Goldman Sachs; JATO Dynamics Ltd; J.D. Power Automotive Forecasting; 
CAR Fachhochschule Gelsenkirchen; Management Engineers; Kraftfahrt-Bundesamt; DVA; 
Automotive News Data Center; CAR Universität-Essen) 
Das Marktwachstum in den bisherigen wird zukünftig wohl unter einem 
Prozent liegen. Ein quantitatives Markenwachstum ist hier zukünftig 
nicht mehr möglich. Die einzigen Möglichkeiten für Umsatzsteigerungen 
von Marken bleiben der Gewinn von Marktanteilen auf Kosten anderer 
Hersteller und qualitatives Wachstum. Daraus folgt einerseits, dass 
Premiummarken zwar bessere Chancen für steigende Gewinne in den 
stagnierenden Märkten haben. Andererseits werden dadurch Volu-
menmarken versuchen, in den Premiummarkt vorzudringen. Neue 
Märkte mit großen Wachstumspotenzialen sind China, Osteuropa (vor 
allem Russland), Süd-Ost-Asien (besonders Indien) und Südamerika 
(speziell Brasilien). Diese Märkte werden zukünftig zu den größten der 
Welt aufsteigen. Aus Abbildung 5 ist erkennbar, dass die Wachstumsra-
ten in den neuen Märkten noch zunehmen, während sie im bisher größ-





































Abbildung 5: Prognose des Pkw-Absatzes in den wichtigsten Zukunftsmärkten (Quelle: Deut-
sche Logistik-Zeitung, 02.12.2010, Seite 5) 
Die Gründe für das Abebben des Wachstums in den Märkten Europa, 
Japan und USA sind in der Sättigung der Märkte zu suchen. Während 
die Zahl Pkw-Neuzulassungen in Deutschland bisher entgegen dem 
demografischen Wandel stieg, stagniert sie jetzt diesem Trend entspre-
chend. Deutlicher wird diese Entwicklung, wenn man betrachtet, wie 
sich die Zulassungszahlen in Deutschland zusammensetzen. 
 
Abbildung 6: Zusammensetzung der Zulassungszahlen in Deutschland (Quelle: Kraftfahrt Bun-
desamt) 
In der Abbildung ist erkennbar, dass der Anteil der Fahrzeugzulassun-
gen am gesamten deutschen Markt durch Privatpersonen stetig gefal-
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dem Hintergrund des stagnierenden Pkw-Marktes in Deutschland muss 
man erkennen, dass der Absatz an Privatpersonen hier rückläufig ist. 
Der Grund für das Wachstum der neuen Märkte ist das starke Wirt-
schaftswachstum der Schwellenländer, die in ihrer Wirtschaftsleistung 
stark zu den Industrienationen aufholen. Der Wohlstand in diesen Län-
dern nimmt zu und immer neue Bevölkerungsschichten können sich 
eigene Automobile leisten. Das enorme Marktpotential lässt sich erah-
nen, wenn man die Fahrzeugdichte in diesen Ländern in Zusammen-
hang mit ihrer Bevölkerung sieht. Abbildung 7 zeigt die 
Einwohnerzahlen ausgewählter Länder und die Anzahl der Privatfahr-
zeuge in Relation dazu. 
Abbildung 7: Einwohner und Privat-Pkw im Vergleich ausgewählter Länder (Quelle: Deutsch-
Indische Handelskammer; DSW) 
Für Automobilhersteller muss es also von hoher Wichtigkeit sein, sich 
möglichst rasch in den Zukunftsmärkten zu positionieren. Die Etablie-
rung ihrer Marken in diesen Ländern sollte das Ziel des Markenmana-
gements sein. Von großer Bedeutung ist dabei, sich an die kulturellen 
und ökonomischen Gegebenheiten dieser Märkte anzupassen. Das 
durchschnittlich niedrige Einkommen in den Schwellenländern erfordert 
günstige Fahrzeuge mit einer Fokussierung auf hohe Qualität in den 
wichtigsten Basisfunktionen. Die großen zu erwartenden Volumen, die 














Forderung nach günstiger individueller Mobilität und auch gesetzliche 
Vorgaben, wie hohe Importzölle, erfordern den Aufbau eines Herstel-
lungs- und Vertriebsnetzes in diesen Ländern.73
4.2 Kürzere Modellzyklen und Angleichung der 
Produkte  
 
Zur Herausforderung für Automobilmarken ist die stetige Angleichung 
der Produkte verschiedener Marken und Marktsegmente geworden. Die 
Kunden von Automobilherstellern fordern von verschiedenen Marken 
immer ähnlichere Werte und, bedingt durch die steigende Premiumaffi-
nität, auch in den unteren Preissegmenten des Marktes einen zuneh-
menden Wert der Produkte. Vor diesem Hintergrund fällt die 
Differenzierung der Marken zunehmend schwerer und macht es erfor-
derlich, dass die Definition Markenidentität über das Produkt hinaus-
geht. 
Wie in Abschnitt 3.4 beschrieben, bestimmt sich die Premiumaffinität 
des Automobilmarktes durch die abgesetzten Stückzahlen und durch 
das Qualitätsniveau sowie die technischen Innovationen der Produkte. 
Ebenfalls wurde erkannt, dass das Premiumimage der unteren Preis-
segmente steigt. Da die Absatzzahlen der Kernmärkte stagnieren, muss 
diese Entwicklung also aus der Steigerung des Qualitäts- und Innovati-
onsniveau resultieren. 
Um die Qualität und das Technologieniveau der neuen Premiumseg-
mente zu steigern, setzten die Hersteller hier immer mehr und vor allem 
immer schneller Innovationen aus den klassischen Premiumsegmenten 
ein. Die Folge dessen ist, dass technische Neuerungen, die in den obe-
ren Preissegmenten entwickelt und erstmalig eingesetzt werden, nur 
noch für kurze Zeit zur Differenzierung der Premiumprodukte dienen 
können. Durch die Angleichung der Kundenanforderungen an die Mar-
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ken findet diese Technologie-Diffusion auch zwischen den Marken statt 
und erschwert somit die Abgrenzung der Marken zueinander. Sie wer-
den sich in Technologie und Qualität ihrer Produkte immer ähnlicher. Es 
muss ein immer größerer Entwicklungsaufwand betrieben werden, um 
technische Alleinstellungsmerkmale zu generieren. Außerdem verkürzt 
sich der Zeitraum in dem dieser Aufwand, dank der größeren Preisbe-
reitschaft von Premiumkunden, durch hohe Preise wieder gedeckt wer-
den kann.  
Bedingt durch die Technologiediffusion und die kleiner werdende Zeit-
spanne, die zur Differenzierung des Produktes über die Technologie 
bleibt, stehen die Automobilhersteller unter einem hohen Innovations-
druck. Besonders gilt dies für Premiummarken, da diese sich oft über 
den technologischen Vorsprung zum Rest des Marktes definieren. Die 
Folge sind kürzer werdende Modellzyklen im Kraftfahrzeugmarkt. Zwi-
schen 1980 und 2007 hat sich der Zeitraum, nach dem das neue Modell 
eines Fahrzeuges auf den Markt kam, Schätzungen zufolge von durch-
schnittlich 10,6 Jahren auf rund sechs Jahre verkürzt.74
Die Ausgaben für Forschung und Entwicklung einer technischen Neue-
rung müssen deshalb oftmals über Skaleneffekte erwirtschaftet werden. 
Daher wird die Entwicklung von Technologie immer häufiger an Zuliefe-
rer ausgelagert, die Fertigungstiefe der Hersteller sinkt. Mittlerweile 
übernehmen Zulieferer die Entwicklung ganzer Komplettmodule oder 
sogar die Fertigung einzelner Modelle. Die Zahl der Zulieferer in der 
Automobilindustrie weltweit ist in der Vergangenheit stetig gesunken - 
 Der Entwick-
lungsaufwand für neue Modelle steigt durch den hohen 
Innovationsdruck immer weiter und muss in einem kürzeren Zeitraum 
wieder erwirtschaftet werden. Da aber die Absatzzahlen kaum steigen, 
erhöhen sich die Entwicklungskosten eines Modelles, die auf jedes ver-
kaufte Fahrzeug umgelegt werden. Der Kostendruck auf die Automobil-
hersteller steigt. 
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zwischen 1990 und 2000 auf ca. ein Fünftel.75
4.3 Steigende Bedeutung des Downstream-
Geschäftes 
 Immer weniger Zulieferer 
übernehmen für verschiedene Marken immer mehr Aufgaben. Darunter 
leidet die Differenzierung der einzelnen Produkte und Marken weiter. 
Die Auslagerung von Produktions- oder Entwicklungsaufgaben hat nicht 
nur Folgen für die Differenzierung der Marken, sondern bedeutet eben-
falls die Auslagerung von Umsatz- und Gewinnpotentialen. Die Produk-
tion und der Verkauf von Automobilen tragen immer weniger zum 
Umsatz und zum Gewinn der Hersteller bei. Durch den hohen Kosten-
druck ist vor allem die Profitabilität der Fahrzeugproduktion verhältnis-
mäßig gering. Die Bedeutung des so genannten Downstream-
Geschäftes wächst. Es enthält alle Geschäftsbereiche der Automobil-
marken, die nicht direkt die Produktion und den Vertrieb von Neufahr-
zeugen betreffen. Es umfasst sämtliche Produkte und vor allem 
Dienstleistungen, die sich an die Automobilproduktion anschließen.  
Dazu zählen hauptsächlich der Verkauf von Neu- und Gebrauchtwagen, 
Finanzdienstleistungen wie Finanzierung und Leasing, Versicherungen, 
der Verkauf von Ersatzteilen und Zubehör, die Reparatur und Wartung 
von Fahrzeugen und Mobilitätsdienstleistungen. Automobilmarken ha-
ben viele Möglichkeiten gefunden, aufbauend auf ihren Produkten oder 
der Marke selbst, Umsatz und besonders Gewinn zu erwirtschaften. Die 
Rendite im Downstream ist viel höher als bei der Fahrzeugproduktion. 
So sorgte das After-Sales Geschäft, also sämtliche an den Fahrzeug-
verkauf angeschlossenen Geschäftsfelder, in Deutschland 2007 für 23 
Prozent des Umsatzes, aber mehr als die Hälfte der Gewinne.76
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 Dieses 
Potenzial zu erkennen und zu nutzen ist eine wichtige Aufgabe für das 
Management von Automobilmarken. 
76 Arthur D. Little 2008 




4.4 Sinkende Markentreue der Konsumenten 
Laut einer Studie von Mercer Management Consulting ist die Loyalität 
der Kunden von Automobilmarken zwischen 1998 und 2002 um ca. 20 
Prozent gefallen.77 Der Hauptgrund hierfür ist die geringe Kundenzu-
friedenheit bei Automobilmarken.78 Dass der Zusammenhang zwischen 
Markentreue und der Zufriedenheit von besonderer Bedeutung ist, ist 
nachvollziehbar und an den Ergebnissen von Umfragen zu sehen.79 
Premium-Automobilmarken haben besonders treue Kunden und liegen 
auch bei der Kundenzufriedenheit weit vorn.80,81
Der Eintritt neuer Marken in die verschiedenen Marktsegmente, die An-
gleichung der Produkte und Marken sowie die zunehmenden Sonderak-
tionen im Handel spielen für die Markentreue eine Rolle. Deren 
Bedeutung für die Automobilhersteller lässt sich erahnen wenn man 
bedenkt, dass die Rückgewinnung einmal verlorener Kunden drei bis 
sieben Mal so hohe Kosten verursacht wie für die Kundenbindung nötig 
sind.
  Entscheidend für die 
Kundenzufriedenheit sind sowohl die Erfüllung der Kundenwünsche 
durch das Produkt als auch durch den Händler. Für die Zufriedenheit 
der Kunden mit dem Händler sind Beschwerdemanagement, Termin-
treue sowie Betreuungs- und Kundendienstqualität wichtig. Für die Pro-
duktzufriedenheit sind Werte wie Zuverlässigkeit, Verarbeitung, 
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5 Der genetische Code einer Marke 
Die Angleichung der Fahrzeuge verschiedener Hersteller nimmt bei 
Technologie und Qualität stetig zu, die Differenzierung der Produkte 
wird immer schwieriger. Um trotz dieser Entwicklung eine befriedigende 
Entscheidung für ein Auto nach wie vor treffen zu können, gewinnen für 
die Kunden starke und vor allem klar definierte Marken an Bedeutung. 
Für das Markenmanagement wird in der Automobilindustrie deshalb die 
Glaubwürdigkeit und Authentizität der Entscheidungen und damit der 
Marke immer wichtiger. Authentisch ist das Handeln einer Marke dann, 
wenn es definierten Werten, der Markenidentität entspricht. Diese Wer-
te rühren aus der Tradition der Marke und oder aus der Selbstverpflich-
tung einer Marke. Brandmayer bezeichnet diese Werte als den 
„genetischen Code“.83
Sergio Zyman, ehemaliger Marketing-Chef von Coca-Cola, beschreibt diesen 
Umstand so: „An effective brand strategy starts with a thorough examination of 




Das gesamte Auftreten und Handeln einer Marke ist auf die Überein-
stimmung mit dem genetischen Code hin zu prüfen und auszurichten. 
  
5.1 Die genetischen Codes von Audi, BMW und 
Mercedes-Benz 
Auch wenn der genetische Code einer Marke die Markenwerte wieder-
spiegelt, die sich das Unternehmen selbst gegeben hat, so darf ihr ge-
netischer Code nicht losgelöst vom Markenimage, also den 
Markenwerten in der Vorstellung der Konsumenten, betrachtet werden. 
Nachfolgend wird der genetische Code jeder der drei deutschen Pre-
mium-Automobilhersteller aufgezeigt und wichtige Punkte in der Ver-
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gangenheit dieser Marken genannt, die für dessen Entstehung verant-
wortlich oder zumindest beispielhaft sind. 
Diese Codes werden an folgenden Punkten fest gemacht: der Kern-
kompetenz der Marke, dem Fahrzeugdesign, den Zielen der Marken 
und der wichtigsten Fahreigenschaft. Im Zuge der globalen Erwär-
mung, strengerer Klimaschutzgesetze und steigender Kraftstoffkosten 
durch die Ressourcenknappheit gewinnt das Thema Nachhaltigkeit und 
Umweltschutz für die Verbraucher immer mehr an Bedeutung. Um die-
ser Entwicklung gerecht zu werden, definiert diese Arbeit den geneti-
schen Markencode außerdem über einen fünften Punkt, die 
Nachhaltigkeit. 
Die Kernkompetenz einer Automobilmarke ist die Eigenschaft der Mar-
ke, die aus historischer Sicht und der der Kunden für sie prägend ist. 
Sie ist der Markenwert, der den Automobilhersteller am stärksten von 
seinen direkten Wettbewerbern abhebt, in der die Marke die Führung 
beansprucht und ihr diese auch vom Kunden zugesprochen wird. Dass 
es sich bei der Kernkompetenz um eine Eigenschaft der Produkte han-
delt ist für den Automobilmarkt und vor allem für Premiummarken nahe-
liegend. Auch die anderen entscheidenden Punkte der genetischen 
Markencodes beziehen sich auf das Produkt Automobil. 
Die Fahreigenschaften sind eines der wichtigsten Differenzierungs-
merkmale von Automobilen. Hier verfügen die Kunden über Erfahrung 
und vor allem eine besonders hohe Erwartungshaltung, dass dieser 
Wert ihren Vorstellungen der Markenidentität entspricht. Für die Ent-
wicklung von Fahrzeugen ist es von entscheidender Bedeutung, die 
Fahreigenschaften den Markenwerten entsprechend zu gestalten. 
Von ähnlicher Natur ist das Design der Produkte. Es ist der erste Kon-
taktpunkt zwischen Konsument und Automobil. Nur wenn die Gestalt 
eines Fahrzeuges der bekannten Formensprache einer Marke ent-
spricht, kann es zu deren Differenzierung beitragen. Da Audi, Merce-
des-Benz und BMW Premiumkunden ansprechen, ist es wichtig, dass 
das Automobildesign deren Erwartungen entspricht. Insbesondere sind 
eine grundsätzliche Eleganz und eine gewisse Zurückhaltung erforder-
lich. 
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Die Entwicklung der Kundenpräferenzen hin zu Umweltschutz und 
Nachhaltigkeit ist in den letzten Jahren sehr deutlich. Trotz hoher Inves-
titionen in die Forschung und Entwicklung von umweltfreundlicheren 
Fahrzeugen und Technologien werden andere Automarken als die 
deutschen Premiumhersteller hier als führend angesehen. Um diesen 
Rückstand aufzuholen, verfolgen die Hersteller zwar ähnliche Konzepte 
und Ziele, versuchen dennoch eine Differenzierung vom Wettbewerb zu 
erreichen. 
Jede der drei deutschen Premium-Automobilmarken hat ein bestimmtes 
Ziel. Dass die Marken allesamt nach einer Steigerung ihres Markenwer-
tes, Marktanteils und ihrer Differenzierung streben, ist für den geneti-
schen Markencode nicht entscheidend. Hier sind die Ziele bei der 
Produkt- und Markenentwicklung von Bedeutung und für jede der drei 
Marken unterschiedlich. 
In Tabelle 3 sind die für den Genetischen Code entscheidenden Mar-





Kernkompetenz Sicherheit Antrieb und Fahrver-
halten 
Fortschritt 
Fahreigenschaft Komfort Sportlichkeit Perfektion 







Markenziel Perfektion Fahrerlebnis Progression und 
Marktführerschaft 
Tabelle 3: Die genetischen Codes der deutschen Premium-Automobilmarken (Quelle: eigene 
Darstellung) 
Nachfolgend wird die Auswahl dieser Werte für jede Marke begründet. 
5.1.1 Mercedes-Benz – Das Beste oder Nichts 
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Als Kernkompetenz von Mercedes-Benz ist die Sicherheit der Fahrzeu-
ge anzusehen. Sie ist der wichtigste Wert des Markenbildes und nach 
wie vor wird Mercedes-Benz als marktführend im Bereich der Fahr-
zeugsicherheit angesehen.85
Auch im Bereich der aktiven Sicherheit, also der Vermeidung von Unfäl-
len, wurde Mercedes-Benz zum Vorreiter der gesamten Branche. So 
wurde bereits 1978 das elektronische Anti-Blockier-System (ABS) auf 
den Markt gebracht und 1995 folgte dann der erste Serieneinsatz des 
Elektronischen Stabilitätsprogramm (ESP). Außerdem entwickelte Mer-
cedes-Benz weitere Fahrerassistenzsysteme, die in Gefahrensituatio-
nen unterstützend eingreifen, zum Beispiel einen Bremsassistenten 
(BAS), der Gefahrenbremsungen erkennt und die Bremskraft aktiv ver-
stärkt. 1999 setzte Mercedes als erster Hersteller einen Tempomaten in 
der Serie ein, der selbstständig den Sicherheitsabstand zum vorausfah-
renden Fahrzeug halten kann.  
 Die Gründe für die Entstehung dieses 
wichtigsten Markenwertes sind in der Vergangenheit der Marke zu se-
hen. So geht die Erfindung und Markteinführung vieler Sicherheitstech-
niken auf Mercedes-Benz zurück. Im Jahr 1949 patentierte die Marke 
das Sicherheitszapfenschloss, das ein Aufspringen der Türen bei einem 
Unfall verhindert. 1951 entwickelte Mercedes das erste Fahrzeug mit 
Sicherheits-Fahrgastzelle und Knautschzone und 1959 startete man 
Aufprall- und Überschlagsversuche, um die Sicherheit weiter zu erhö-
hen. Als Resultat aus der Sicherheitsforschung entstand zum Beispiel 
1976 die Sicherheitslenksäule, die bei einem Fahrzeugaufprall nicht 
mehr in die Fahrgastzelle eindringt. 
Im Jahr 2002 präsentierte die Marke einen weiteren Meilenstein auf 
dem Gebiet der aktiven Sicherheit: das Pre-Safe System, welches 2005 
als Pre-Safe II noch erweitert wurde. Das System erkennt, wie schon 
BAS, eine Gefahrensituation. Dazu wertet es Sonsordaten wie das 
Bremsverhalten des Fahrers oder auch das ESP aus um kritische Si-
tuationen zu erkennen. Um die Sicherheit bei einem möglichen Unfall 
zu erhöhen, leitet das System dann, je nach Fahrzeugausstattung, ver-
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Der genetische Code einer Marke  45 
 
schiedene Maßnahmen ein. So werden eventuell geöffnete Fenster und 
das Schiebedach geschlossen, elektrische Sitze in eine aufrechte Posi-
tion gebracht, aktive Kopfstützen an die Köpfe der Insassen angenähert 
und die Gurte gestrafft. Durch diese Maßnahmen wird die Schutzwir-
kung von Sicherheitseinrichtungen wie Gurt und Airbag optimal genutzt, 
die Insassen befinden sich in einer crashoptimierten Haltung und das 
Eindringen von Gegenständen in den Fahrzeuginnenraum durch offene 
Fenster kann vermieden werden. In der zweiten Ausbaustufe kam un-
terstützend ein Notbremsassistent hinzu, der die Gefahr eines Frontal-
aufpralls mittels Radarsensoren erkennt, die Pre-Safe-Maßnahmen 
einleitet und eine Notbremsung einleitet. Zusätzlich zum bisherigen Pre-
Safe bläst die verbesserte Variante die Luftkissen in den optionalen 
Multikontursitzen auf, um den Insassen besseren Halt im Falle eines 
Aufpralles zu gewährleisten.86, 87
Die wichtigste Fahreigenschaft eines Mercedes-Benz ist der Komfort. 
Das Fahrverhalten der Autos ist konsequent auf ein entspanntes und 
komfortables Reisen ausgelegt. Auch viele technische Innovationen 
Mercedes‘ zielen auf dieses Merkmal der Marke. So wurde 1999 mit der 
Active Body Control das weltweit erste aktiv geregelte Federungssys-
tem eingeführt. Es verringert die Wankbewegungen des Fahrzeuges in 
Kurven und passt die Federung den Straßenverhältnissen und Anforde-
rungen des Fahrers an. Erweitert wurde dieses System später durch 
einen aktiven Seitenwindausgleich, welcher neben dem Komfort auch 
der Sicherheit im Sinne eines ruhigeren Fahrverhaltens zu Gute kommt. 
Als Weiterentwicklung ist das System Magic Body Control geplant, wel-
ches durch die Analyse der Fahrbahn vor dem Fahrzeug das Fahrwerk 




Das Designkonzept von Mercedes-Benz Produkten ist als zeitlos zu 
bezeichnen. Es ist klassisch elegant, ohne sich flüchtigen Modeer-
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scheinungen hinzugeben. Dies rührt sicherlich aus der eher konservati-
ven Käuferschicht und zielt auf eine hohe Konstanz des Markenbildes. 
Es zitiert in jüngerer Vergangenheit verstärkt erfolgreiche Modelle der 
Markenhistorie. Ein naheliegendes Beispiel hierfür ist der 2009 erschie-
nene SLS AMG. Die Proportionen, das Design des Kühlergrills und die 
charakteristischen Flügeltüren machen das Fahrzeug zur designtechni-
schen Neuauflage des legendären 300 SL aus den fünfziger Jahren. 
Auf die Entwicklung der Kundenpräferenzen, hin zu mehr Umwelt-
freundlichkeit und Nachhaltigkeit reagiert Mercedes-Benz auf mehrere 
Arten. Zunächst mit dem Einsatz von bekannten Techniken zur Effizi-
enzsteigerung, wie Start-Stop-Systemen, Verringerung des Luftwider-
standes, Downsizing, Hybridtechnologien und 
Bremsenergierückgewinnung. Zur Differenzierung der Marke tragen 
diese Entwicklungen jedoch kaum bei. Einerseits sind derartige Maß-
nahmen nicht nur im Premiumsegment über alle Marken hinweg zu fin-
den, andererseits haben andere Hersteller diese schon eher eingesetzt. 
Mercedes-Benz versucht sich hier, über die Erforschung von neuen, 
bisher nicht verbreiteten Antriebstechnologien vom Wettbewerb abzu-
setzen. Mit verschiedenen Fahrzeugstudien und Konzepten demons-
trierte die Marke in jüngerer Vergangenheit eindrucksvoll die 
Möglichkeiten. So arbeiten die Ingenieure bei Mercedes-Benz an der 
Revolution des Verbrennungsmotors. In einer 2007 vorgestellten Stu-
die, zeigte die Marke den so genannten „DiesOtto“-Motor, der die Wir-
kungsweisen und Qualitäten von Diesel- und Benzinmotor verbindet.89 
Außerdem treibt der Hersteller die Entwicklung der Brennstoffzelle in-
tensiv voran und will diese als Alternative zum Elektroauto mit Akkus 
auf den Markt bringen. Gleichzeitig arbeitet Mercedes an herkömmli-
chen Elektrofahrzeugen und solchen mit Range-Extender (Elektrofahr-
zeug mit Verbrennungsmotor zur Reichweitenverlängerung). 
Entsprechende Konzeptfahrzeuge wurden unter dem Namen 
„BlueZERO“ vorgestellt.90
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Betrachtet man den Claim von Mercedes-Benz: „Das Beste oder 
Nichts“, so wird das oberste Ziel der Marke deutlich. Die Perfektion des 
Automobils. Dieses Ziel beinhaltet das Fahrzeug als Produkt, aber auch 
die Marke als Dienstleister am Kunden. Da ein Produkt nie die Voll-
kommenheit erreichen kann resultiert aus diesem Anspruch das Ziel, 
das Automobil und die Marke in allen Aspekten stetig zu verbessern. 
Mercedes-Benz hat sich zum Ziel gesetzt, immer besser zu sein als der 
Wettbewerb. In wie fern die Marke diesem Anspruch, vor allem in sämt-
lichen Punkten, gerecht werden kann, ist allerdings fraglich. 
5.1.2 BMW – Freude am Fahren 
Antriebstechnologie und Fahrverhalten sind die Kernkompetenzen der 
Marke BMW. Den Grundstein für diese Wertepräferenz legte der 1962 
erschienene BMW 1500. Er kombinierte eine starke Motorleistung mit 
überlegenem Fahrverhalten zu einem sportlichen und dennoch alltags-
tauglichen Fahrzeug. Vom Modell 1500 gelang es der Marke erstmals 
bedeutende Stückzahlen abzusetzen. Damit war klar, welche Eigen-
schaften die Kunden von einem BMW erwarten.91 In der Folge zielten 
neue Modelle der Marke auf eben jene Kombination aus Fahrzeugei-
genschaften. Die hohe Antriebskompetenz stellte BMW in der Vergan-
genheit mehrfach unter Beweis. Beispielhaft hierfür sind der erste 
deutsche V12-Motor der Nachkriegszeit, die Hochleistungsmotoren der 
BMW M-Modelle oder dem ersten Dieselmotor mit Stufenaufladung. 
Das BMW Variable Twin Turbo genannte Aggregat  war bei der Einfüh-
rung in seiner Hubraumklasse der stärkste und gleichzeitig leichteste 
Motor.92
                                                            
 
91 Vgl. Müller-Ötvös 2005: 172 
 Zur Optimierung des Fahrverhaltens, vor allem bei hohen Ge-
schwindigkeiten und in Kurven führte BMW immer wieder Innovationen 
ein, die der Kernkompetenz der Marke entsprechen. Beispielhaft hierfür 
ist die bereits 1992 eingeführt Aktive Hinterachskinematik, eine Techno-
logie bei der die Hinterräder mitlenken, um die Fahrstabilität bei Aus-
weichmanövern zu erhöhen. Durch den hohen Aufpreis und die daraus 
92 Vgl. Ganal 2006: 504 
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resultierende geringe Nachfrage, verschwand das System wieder vom 
Markt. Mittlerweile bietet BMW in der Aktuellen 5er- und 7er-Baureihe 
eine Vierradlenkung an. Diese kann durch die Kopplung mit dem ESP 
für bessere Spurstabilität bei Brems- oder Ausweichmanövern sorgen 
und erzeugt ein agileres und handlicheres Fahrgefühl. Auch die 2003 
eingeführte erste Aktivlenkung steigert die Agilität des Fahrzeuges, in-
dem die Lenkübersetzung elektronisch auf die jeweiligen Anforderun-
gen durch den Fahrer und die Fahrsituation angepasst werden kann.93
Aus den Kernkompetenzen der Marke leitet sich auch die wichtigste 
Fahreigenschaft von BMW-Modellen ab, die Sportlichkeit. Gemeint ist 
hier nicht die kompromisslose Ausrichtung der Fahrzeuge auf maximale 
Fahrleistung, sondern ein sportliches Fahrverhalten gepaart mit voller 
Alltagstauglichkeit und einem möglichst hohem Komfort. Die Fahrzeuge 
von BMW machten gute Fahrleistungen und hohen Fahrspaß zu erstre-
benswerten Fahrzeugeigenschaften in Automobilklassen, abseits von 
reinen Sportwagen. Die in den 70er Jahren eingeführten Modellreihen 
wie der 3er, 5er und 7er BMW verkörpern seit dem diese Werte von 
BMW in den automobilen Premiumsegmenten. Ergänzend dazu erwei-
terte BMW seine Modelpalette in der Vergangenheit immer weiter und 
führte z. B. in den 90er Jahren mit dem BMW X5 ein Fahrzeug ein, wel-
ches die Kategorie der sportlichen Geländewagen begründete. Das 
markentypische, sportliche Fahrverhalten in immer neue, eher untypi-
sche Marktsegmente einzuführen, ist bezeichnend für die Marke BMW. 
Als letztes Beispiel hierfür soll der BMW 1er dienen, der sich mit star-
ken Motoren und Hinterradantrieb von den Wettbewerbern in der Kom-
paktklasse abhebt. Nicht wirklich zum sportlichen Image von BMW 
passend ist allerdings die Tatsache, dass die Marke schon seit vielen 
Jahren keinen reinen Sportwagen anbietet. Die direkten Konkurrenten 
Mercedes-Benz und Audi sind in diesem Segment mit dem SLS AMG 
und dem R8 vertreten. Ein neuer BMW-Sportwagen ist jedoch in Pla-
nung. 
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Das Design der BMW-Fahrzeuge ist auffällig unauffällig. Es besticht 
durch eine dynamische Eleganz die auf klaren Linien und schlanken 
Formen beruht, ist von besonderer Konstanz geprägt und trotz oder 
vielmehr wegen des Verzichtes auf außergewöhnliche Designelemente 
einzigartig. Ein BMW ist im Straßenbild aus jeder Perspektive als sol-
cher zu erkennen. Die Merkmale des BMW-Designs sind über Jahr-
zehnte hinweg gleich geblieben und wurden immer dem Zeitgeist und 
Geschmack so weit wie nötig angepasst. 
In Sachen Umweltfreundlichkeit und Ökologie setzt BMW auf zwei Lö-
sungsansätze:  
• BMW EfficientDynamics ist ein Paket aus technischen Maßnah-
men, die zur Senkung des Kraftstoffverbrauches von BMW-
Modellen beitragen. Diese setzen an verschiedenen Bereichen 
des Fahrzeuges aus. Je nach Modell, Motor und Getriebe wer-
den die Verbrennungsmotoren mit hochmodernen Einspritzsys-
temen und Turboladern ausgerüstet und verfügen über Start-
Stop-Systeme. Mittels Bremsenergierückgewinnung, Hybrid-
Antrieb und bedarfsgerecht elektrisch angetriebenen Nebenagg-
regaten wird der Spritverbrauch weiter gesenkt. Luftklappen hin-
ter den Kühlergittern öffnen nur bei Bedarf, verringern so 
Luftverwirbelungen und spezielle Reifen verringern den Rollwi-
derstand. Anders als bei den Wettbewerbern beschränkt sich 
EfficientDynamics nicht auf spezielle Spritsparmodelle sondern 
wird je nach Möglichkeit, individuell bei jedem Modell angewandt. 
So konnte BMW seinen Flottenverbrauch auf 5,9 Liter je 100 Ki-
lometer und den CO2-Ausstoß auf 150 g/km im Jahr 2009 sen-
ken. Ein hervorragender Wert bei einer Leistung von 
durchschnittlich 170 PS.  
• BMW i ist eine Untermarke die Anfang 2011 eingeführt wurde. 
Sie ist nicht als Sub-Brand im Sinne der in Abschnitt 3.5.2 ange-
führten Definition zu verstehen, die niedrigere Marktsegmente 
abdeckt, sondern als Marke von BMW die auch, im Gegensatz 
zu Mini, als solche zu erkennen ist. BMW i ist die Lösung für die 
Mobilität der Zukunft im Sinne von BMW. Sie steht nicht nur für 
neue innovative Fahrzeuge und Mobilitätskonzepte wie Car-
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Sharing sondern ist auch Mobilitätsdienstleister. Bisher produ-
ziert BMW i noch keine Automobile doch im Vorfeld der IAA 2011 
wurden zwei seriennahe Fahrzeugkonzepte vorgestellt, den i3 
und den i8. Der i3 ist als kleines, rein elektrisches Stadtauto für 
die zukünftige Mobilität in Megastädten  konzipiert, der i8 als 
Hybrid-Sportwagen. Beide Modelle verbindet der Einsatz des 
High-Tech-Werkstoffes Carbon, welcher durch seine überlege-
nen Materialeigenschaften (sehr geringes Gewicht bei extrem 
hoher Festigkeit) das Mehrgewicht der Akkus ausgleichen soll. 
BMW verspricht außerdem Nachhaltigkeit bei der Produktion der 
Fahrzeuge, die zukünftig in Leipzig stattfinden soll.94
Wie auch bei Mercedes-Benz lässt sich das Ziel der Marke aus dem 
Markenclaim ableiten. „Freude am Fahren“ beschreibt nicht nur den 
Hauptnutzen von BMW-Fahrzeugen im Vergleich zum Wettbewerb 
sondern begründet auch das Streben nach dem besten möglichen 
Fahrerlebnis. Noch deutlicher wird dies bei der Betrachtung des Slo-
gans: „The Ultimate Driving Machine“, den die Marke 31 Jahre lang in 
den USA verwendete. Damit versprach BMW seinen Kunden direkt, das 
beste Fahrerlebnis aller Automobile zu bieten. Darauf richten sich nicht 
nur die Innovationen bei Produkt und Qualität, sondern vor allem auch 
wie BMW diese nutzt. Technische Innovationen bei BMW dienen in ers-
ter Linie der Freude am Fahren. Sei es das intelligente Allradsystem 
xDrive zur Steigerung der Fahrdynamik oder Innovationen im Bereich 
der Cockpitfunktionalität. Das Cockpit eines BMW ist auf die Unterstüt-
zung des Fahrers ausgerichtet um das Fahrerlebnis zu steigern. Bei-
spielhaft hierfür sind das Head-Up-Display, welches 
Fahrzeuginformationen im Fahrersichtbereich auf der Windschutz-
scheibe einblendet, und das Bediensystem iDrive, das schon 2001 eine 
Multimedia-Bedienung der elektronischen Fahrzeugfunktionen ermög-
lichte. 
 
5.1.3 Audi – Vorsprung durch Technik 
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Audi in seiner heutigen Form ist die jüngste deutsche Premium-
Automobilmarke. Auch wenn diese im Jahr 2009 „100 Jahre Audi“ feier-
te, liegt die Geburtsstunde der modernen Audi AG im Jahr 1969. Da-
mals  wurde die Marke als Tochtergesellschaft von Volkswagen ge-
gründet. Bis die Grundlage für die Kernkompetenz der Marke – Fort-
schritt – geschaffen wird vergingen aber nochmals neun Jahre. Bis da-
hin hatte die Marke zwar schon einige Modelle im Premiummarkt 
abgesetzt, aber die technischen Innovationen die für eine Premiummar-
ke wichtig sind ließen noch auf sich warten. Als Audi im Jahr 1978 von 
VW die Entwicklung des Iltis Geländewagens für die Bundeswehr über-
nahm, erkannte die Marke das Potential eines leichten permanenten 
Allradantriebes. Während dieser bis dahin nur für reine Geländefahr-
zeuge eingesetzt wurde, nutzte Audi mit dem 1980 vorgestellten Modell 
„Quattro“ erstmals die Fahrdynamischen Möglichkeiten dieser Technik. 
Ermöglicht wurde dies durch die einzigartige Nutzung einer Hohlwelle 
zur Verbindung von Verteilergetriebe und Vorderachse. Keiner der 
etablierten Hersteller hatte diesem Prinzip eine vergleichbare Techno-
logie entgegen zu setzen. Besonders im Rally-Sport zeigte sich die 
Überlegenheit des Quattro-Antriebes. Als Beispiel für die Optimierung 
von Technologien zum – bis dahin untypischen – Einsatz im Premium-
Pkw-Markt, beschreibt der Audi Allradantrieb perfekt die Kernkompe-
tenz der Marke. 
Außerdem ist es ein Hauptgrund dafür, Perfektion als Wert für die 
Fahreigenschaften eines Audi einzustufen. Bezeichnend für das Fahr-
verhalten eines Audis sind eine besondere Ausgewogenheit von Sport-
lichkeit und Komfort und die Traktion des Quattro-Antriebes. Zu dieser 
Einschätzung tragen noch weitere Technologien bei, wie die 1994 ein-
geführte innovative Vierlenker-Vorderachse des A4, die dafür sorgte, 
dass die Lenkung trotz Vorderradantrieb nahezu frei von Antriebsein-
flüssen war. Ebenfalls von großer Bedeutung war die Entwicklung des 
ersten turboaufgeladenen Dieselmotors mit Direkteinspritzung 1989. 
Dieser TDI-Motor startete eine Revolution im Pkw-Markt, da die bis da-
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hin als unkultiviert und träge geltenden Dieselmotoren seitdem immer 
größere Bedeutung gewinnen.95
Das ehemals nüchterne, funktionale und spießig geltende Design von 
Audi-Modellen wich, mit der Einstellung von Walter de’Silva 2002 als 
Chefdesigner, zunehmend einem emotionalen und modernen Design.  
Vor allem der Single-Frame Kühlergrill und die LED-Tagfahrleuchten 
der letzten Jahre wandelten das Design. Audi entwickelte eine eigen-
ständige und unverwechselbare Formensprache, die der Marke neue 
und vor allem jüngere Kundenschichten erschloss. Mit der Entwicklung 
der Kombis weg von der reinen Funktion, der großen Ladekapazität, hin 
zum Life-Style-Objekt gelang dem Audi-Design mit dem ersten A4 
Avant eine bemerkenswerte Entwicklung. Durch das polarisierende De-
sign verschreckte Audi sicherlich einige der ursprünglichen, eher kon-
servativen Kunden, konnte diesen Verlust aber mehr als nur 
ausgleichen. Geprägt  ist das Design von einfachen klaren Formen, 
meist weichen Kanten und einigen ständig wiederkehrenden Erken-
nungsmerkmalen. 
 
Der Nachhaltigkeitsaspekt im genetischen Code von Audi ist bestimmt 
von einer stetigen Optimierung der Effizienz und vor allem durch kon-
sequenten Leichtbau. Schon mit dem 1983 vorgestellten Modell des 
Audi 100 zeigte der Hersteller, dass er die große Bedeutung von Effizi-
enz erkannte. Das Fahrzeug stellte mit einem Luftwiderstandsbeiwert 
von 0,30 einen Weltrekord für Serienfahrzeuge bei der Windschlüpfrig-
keit auf. 1994 erschien mit dem Audi A8 die erste Großserienlimousine 
mit Aluminiumkarosserie. In Verbindung mit den bereits erwähnten TDI-
Motoren und einem niedrigen Luftwiderstand entstand aus der Alumini-
umkompetenz von Audi 2001 der Audi A2. Es war der erste Großse-
rienkleinwagen aus Aluminium. Er verbrauchte nur unschlagbare drei 
Liter Diesel auf 100 Kilometern. Ein großer wirtschaftlicher Erfolg wurde 
der A2 dennoch nie.96
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In Tabelle 3 wurden Marktführerschaft und Progression als oberste 
Markenziele angeführt. Auch bei Audi lässt sich vor allem der Füh-
rungsanspruch klar am Markenclaim: „Vorsprung durch Technik“ erken-
nen. Während BMW den Wunsch nach Erlebnissen und Mercedes das 
Bedürfnis nach Sicherheit bei den Käufern befriedigen wollen, zielt Audi 
scheinbar auf die Objektliebe sowie Geschmack und Kennerschaft der 
Kunden ab. Der Einsatz von Technologie wird in den Vordergrund ge-
stellt, ist aber nicht im Sinne von „Technologie zum Selbstzweck“ zu 
verstehen. Der Vorsprung wird weniger durch revolutionäre technische 
oder konzeptionelle Innovationen erreicht als durch eine stetige Ver-
besserung und neuartige Anwendungen vorhandener Konzepte Tech-
nologien. Deshalb auch „Progression“ also Weiterentwicklung als 
Kernziel der Produktentwicklung.  
  






6 Handlungsfelder für das 
Markenmanagement von Premium-
Automobilmarken 
Nachfolgend wird aufgezeigt, auf welche Handlungsfelder sich das 
Markenmanagement von Premium-Automobilmarken erstreckt. Alle Be-
reiche sind unter Einbezug des genetischen Markencodes zu betrach-
ten. Nur so können die für ein Premiumimage zwingend notwendigen 
Werte Unverwechselbarkeit und Glaubwürdigkeit erreicht werden. Die 
Markenidentität muss für den Kunden wahrnehmbar sein und auch zu-
künftig bestehen können.97
Nur eine klar strukturierte und glaubwürdig agierende Marke ist auch 
eine starke Marke. Dieser Zusammenhang gilt nicht nur für Premium-




In Abschnitt 2.3 wurde festgestellt, dass für Automobilmarken das Pro-
dukt, trotz einer stetigen Verschiebung der Präferenzen, immer noch 
von herausragender Bedeutung ist. Deshalb ist die Produktpolitik als 
wichtiges Handlungsfeld des Markenmanagements einer Automobil- 
und besonders einer Premiummarke anzusehen. Nicht ohne Grund 
wurde ein Großteil des Mehrwerts von Premiumprodukten in Abschnitt 
3.2 anhand der Produkteigenschaften definiert. 
6.1.1 Positionierung 
Die Positionierung eines Fahrzeuges im Markt ist entscheidend für den 
Erfolg des Modells einerseits und der Marke andererseits. Die Konzep-
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tion und Auslegung eines Fahrzeugmodells ist auf die Übereinstimmung 
mit dem genetischen Code der Marke hin zu überprüfen und gegebe-
nenfalls anzupassen. 
Fokussierung  der Produktwerte 
Für die Positionierung eines Automobils im Speziellen und eines Mar-
kenproduktes im Allgemeinen kann man sagen, dass weniger klar defi-
nierte Werte mehr Erfolg für die Marke versprechen als viele, nicht 
zusammenpassende. Hier gilt das geflügelte Wort: „A little bit of every-
thing is a little bit of nothing“. Nur ein klar fokussiertes Leistungsver-
sprechen enthält eine für den Konsumenten wahrnehmbare Botschaft 
und trägt zur Markenidentität bei. 
Auswahl der Marktsegmente 
Wenn eine Premiummarke eine neue Modellreihe in den Markt einfüh-
ren will, ist das anvisierte Marktsegment vorher genau zu überprüfen. 
Gibt es in dem Segment eine hohe Premiumaffinität? 
• Wenn ja, dann ist wahrscheinlicher, dass ein Premiumfahrzeug 
in diesem Marktsegment akzeptiert wird. Gleichzeitig steigt aber 
die Gefahr, dass es sich nicht stark genug vom Durchschnitt der 
dort angebotenen Fahrzeuge unterscheidet. 
• Bei einer geringeren Premiumaffinität ist eine Abgrenzung zum 
Marktdurchschnitt besser möglich und somit das Erzielen eines 
Preispremiums. Gleichzeitig bedeutet dies, dass ein Premiumau-
tomobil in diesen Segmenten vielleicht keine Nachfrage findet. 
Zusätzlich kann die Besetzung eines Marktes mit geringem Pre-
miumimage bewirken, dass der Premiumcharakter der ganzen 
Marke darunter leidet. 
Markenstrategie auf dem Weltmarkt 
Wenn eine Marke international agiert, muss die Markenführung ent-
scheiden, ob sie eine globale oder eine multinationale Markenstrategie 





wählt. Bei einer multinationalen Markenstrategie sind Unternehmen in 
verschiedenen Märkten mit gesonderten Marken vertreten, wohingegen 
eine globale Markenstrategie bedeutet, mit einer einheitlichen Marke 
alle Absatzländer zu bedienen.98
BMW nimmt beispielsweise die Anpassung an die Anforderungen loka-
ler Märkte ausschließlich über Ausstattung und Motorisierung vor. Die 
Marke geht davon aus, dass die Ansprüche an einen BMW weltweit 
nahezu gleich sind.
 Um ein hart erarbeitetes Markenimage 
nutzen zu können, ist es notwendig, eine globale Markenstrategie zu 
verfolgen. Nahezu alternativlos ist dies für Premiummarken, da nur mit 
starken und klaren Markenwerten auch ein Premiumimage erzeugt 




Der zweite wichtige Aspekt für das Markenmanagement auf Produkt-
ebene ist das Design. Für Premiummarken ist dies von noch größerer 
Bedeutung als für Volumenmarken. Premium-Automobile beziehen ei-
nen großen Teil ihres empfundenen Mehrwertes aus der Ästhetik und 
ihrer Unverwechselbarkeit.100
Für die Erkennbarkeit eines Markenproduktes ist besonders wichtig, 
dass es dem bekannten Design der Marke entspricht. Die Kunden er-
warten die Selbstähnlichkeit des Automobildesigns einer Marke. Hierfür 
ist der Einsatz von immer wiederkehrenden, selbstähnlichen Design-
 Nur wenn ein Premiumfahrzeug für jeden 
erkennbar ist, erfüllt es auch die Symbolfunktion, die für die Konsumen-
ten oft kaufentscheidend sind.  
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merkmalen unerlässlich. Beispielhaft hierfür sind die BMW-Niere (Küh-
lergrill) oder der Mercedes-Stern.101
Wichtig für das Markenmanagement ist es, das richtige Maß zu finden. 
Eine zu große Selbstähnlichkeit kann beim Konsumenten den Eindruck 
des Stillstandes wecken und die Erwartung eines ständigen Weiterent-
wickelns der Marke enttäuschen. Der Kunde erwartet vom Fahrzeugde-
sign keine Revolution, aber eine Evolution.  
  
Ein gelungenes Beispiel ist, wie Mercedes-Benz das Alleinstellungs-
merkmal in der Frontansicht der E-Klasse, die runden Doppelschein-
werfer, der neuen kantigen Formensprache angepasst hat. Das neue 
Modell (W212) ist, trotz des neuen Front-Designs, im Straßenbild als E-
Klasse zu erkennen. 
6.1.3 Lebenszyklus 
Wie in Abschnitt 4.2 beschrieben ist die Länge eines Modellzyklus‘ von 
großer Bedeutung bei der Umlegung von Entwicklungskosten auf die 
verkaufter Fahrzeuge. Dieser Umstand hat eine besonders starke Be-
deutung für Premiummarken. Einerseits sind die Kosten für Forschung 
und Entwicklung von Premiumfahrzeugen aufgrund des hohen Innova-
tionsdrucks höher. Andererseits werden von Premiummodellen wesent-
lich geringere Stückzahlen abgesetzt als von Automobilen des 
Volumenmarktes. Um diesen Unterschied zumindest teilweise auszu-
gleichen, muss es das Ziel von Premiummarken sein, möglichst lange 
Modellzyklen zu erreichen, um die Fixkosten auf mehr verkaufte Model-
le einer Fahrzeuggeneration umlegen zu können. 
Ein weiterer Grund der für längere Modellzyklen bei Premiummarken 
spricht, ist die stärkere Wirkung einer Modellgeneration auf das Mar-
kenimage. Weiterhin bleibt so ein hoher Restwert der Fahrzeuge länger 
erhalten. Dies ist ein entscheidender Faktor für Premium-
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Automobilmarken. Die genaue Bedeutung des Restwertes wird in Ab-
schnitt 6.2.2 erläutert. 
6.1.4 Volume-Bundling 
Um die beständig steigenden Fixkosten für Forschung und Entwicklung 
zu kompensieren sind möglichst große Stückzahlen notwendig, um die 
Fixkosten je Fahrzeug gering zu halten. Diese Mengen mit einem Pre-
mium-Modell zu erreichen ist aufgrund des hohen Produktpreises nicht 
leicht. Vorteilhaft ist es daher, wenn die Fixkosten auf verschiedene 
Modelle aufgeteilt werden können und der Entwicklungsaufwand je Mo-
dell gering ist. Es gilt, die Absatzvolumen der Modelle zu bündeln. Die-
se Strategie nennt sich Volume-Bundling. 
Produktplattformen sind eine technische Möglichkeit, dieses Ziel zu er-
reichen. Es werden mehrere Fahrzeugmodelle von der selben Basis, 
der Produktplattform, abgeleitet. Die Entwicklungskosten der Plattform 
kann auf alle Plattformmodelle verteilt werden. Das Ziel ist es, viele 
Modelle auf einer Plattform aufzubauen und den Aufwand dafür gering 
zu halten. Die Hersteller versuchen, einmal entwickelte Teile in mög-
lichst vielen Modellen zu verwenden. In besonderem Maße gilt dies für 
aufwendige Entwicklungen, wie Motoren und Getriebe, welche auch 
über Plattformen hinweg gemeinsam verbaut werden. 
Eine Konsequente Auslegung dieser Strategie ist das Baukastensystem 
im Volkswagenkonzern. Dort bedient man sich zukünftig zweier Platt-
formen für alle Modelle. Der „Modulare Längsbaukasten“, der 2007 bei 
Audi eingeführt wurde, dient zukünftig für alle Modelle mit quer einge-
bautem Frontmotor. Die Einführung des „Modularen Querbaukastens“ 
ist bereits im Gange.102, 103
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Neben der Reduktion der Stückkosten bietet eine entwickelte Plattform 
einen weiteren Vorteil, den sich die Hersteller verstärkt zu Nutze ma-
chen. Auf der Basis einer Plattform lassen sich mit geringem Aufwand 
verschiedene Versionen eines Modells entwickeln. Die Entwicklung von 
Nischenmodellen wird begünstigt, da deren Absatzmengen eine Neu-
entwicklung nicht refinanzieren könnten. In Folge dessen wird die hori-
zontale Markendehnung erleichtet und es den Automobilmarken ermög-
licht, neue Marktsegmente zu besetzen oder zu schaffen. Platt-
formstrategien sind ein wichtiger Faktor für das Qualitative Wachstum in 
stagnierenden Märkten. 
Bei der Entwicklung und Nutzung von Plattformen für verschiedene 
Modelle bestehen jedoch Gefahren. Es kann sein, dass beim Einsatz 
der gleichen Plattform die Differenzierung der Modelle untereinander 
aus Kundensicht leidet. Der vom Konsumenten empfundene Wert eines 
Modells kann sinken, wenn dieser weiß, dass auf der gleichen Basis 
auch Modelle niedrigerer Fahrzeugklassen gebaut werden. Besonders 
groß sind die Gefahren des Volume-Bundlings wenn die Fahrzeugplatt-
form von mehreren Herstellern genutzt werden. Die Differenzierung der 
Markenprodukte wird schwieriger. Am stärksten ist dieser Effekt, wenn 
Premium- mit Volumenherstellern kooperieren. Für den Kunden ent-
steht leicht der Eindruck, dass das Premiumprodukt dadurch minder-
wertiger wird. Der gefühlte Mehrwert eines Modells gegenüber dem 
Massenprodukt gleicher Plattform sinkt. 
6.1.5 Innovation 
Die Kunden von Premium-Automobilmarken erwarten von den Herstel-
lern innovative Technologien, sowohl bei der Produktion als auch im 
Fahrzeug. Die Markendifferenzierung über eine Technologie ist nur ef-





fektiv möglich, wenn das Markenunternehmen Trends vorgibt und die-
sen nicht nur folgt.104
Die Aufgabe, diesem Innovationsdruck gerecht zu werden, liegt haupt-
sächlich bei den Ingenieuren. Dass die entwickelten technischen Neue-
rungen den Anforderungen der Kunden entsprechen und zur 
Weiterentwicklung und Differenzierung der Marke beitragen, ist jedoch 
durch das Markenmanagement zu gewährleisten. Nur wenn den Ent-
wicklungsabteilungen markendienliche Ziele vorgegeben werden, kann 





Die Produktqualität ist von ähnlicher Bedeutung für Premiumautomobile 
wie technische Neuerungen. Eine Differenzierung über die Qualität zwi-
schen den Premiumanbietern ist schwierig. Hier besteht nur die Mög-
lichkeit, neue Qualitätsmaßstäbe zu setzen. Dafür bieten sich 
hauptsächlich Verarbeitungsqualität, Wirtschaftlichkeit und Fahrzeug-
zuverlässigkeit an.106
Wichtiger als zum Premiummarkt ist die qualitative Abgrenzung zu den 
Volumenmarken. Nicht nur, dass Qualität Quelle des Mehrwertes ist, 
sie muss für den Kunden vor allem erlebbar sein. Wenn der Kunde den 
Mehrwert eines Premiumproduktes spüren kann, ist er auch bereit, ei-
nen Premiumpreis dafür zu zahlen. 
 
6.1.7 After-Sales-Services 
Die Anforderungen und Erwartungen eines Kunden enden nicht mit 
dem Kauf des Fahrzeuges, vielmehr muss ihm an dieser Stelle der 
Premiumcharakter einer Marke besonders bewiesen werden. Im After-
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Sales-Bereich besteht für eine Marke nicht nur die Möglichkeit, eventu-
elle Mängel des Produktes zu beseitigen. Vor allem bietet sich hier die 
Chance, den Kunden durch Premium-Service vom Mehrwert der Marke 
zu überzeugen. Voraussetzungen dafür sind eine hohe Servicequalität 
die den Werten der Marke entspricht und auf die Kundenanforderungen 
zugeschnittene Zusatzdienstleistungen. 
So stellen Premiumkunden einerseits besonders hohe Ansprüche an 
den Service und andererseits sind sie oft durch eine starke berufliche 
Bindung unter Zeitdruck. Im After-Sales-Service sind deshalb  lange 
Wartezeiten zu vermeiden und zeitlich flexible Lösungen anzubieten.107
6.2 Preis 
 
Daher sind Dienstleistungen wie eine Fahrzeugreinigung beim Werk-
stattaufenthalt, ein kostenloser Ersatzwagen oder ein Abhol- und 
Bringdienst von besonderer Bedeutung für den Kunden und somit für 
die Marke. 
Dass der Preis von Premiumprodukten ein wichtiger Punkt des Mar-
kenmanagements sein muss, wird schon ersichtlich, wenn man be-
denkt, dass sich „Premium“ über die Preisdifferenz zum Wettbewerb 
definiert. 
6.2.1 Mehrpreis kontra Mehrwert 
Aufgabe des Premiummarken-Managements muss es sein, im Sinne 
einer hohen Rendite, die positive Preisdifferenz zum Wettbewerb so 
groß wie möglich zu halten. Dem entgegen steht, dass der Mehrpreis 
eines Premiumproduktes nicht den vom Kunden empfundenen Mehr-
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 Die Ermittlung und Durchsetzung des optimalen 
Preises ist deshalb von großer Wichtigkeit. 
Für Premiummarken ist ein konstantes Preisniveau eines Fahrzeugmo-
dells sehr wichtig. Das gilt sowohl für die Entwicklung des Fahrzeug-
preises über den Modellzyklus hinweg, als auch für die Verkaufspreise 
bei den einzelnen Händlern. Für die hohe Bedeutung gleichbleibender 
Preise gibt es verschiedene Gründe. Durch die Einführung eines neuen 
Modells fällt automatisch der Restwert existierender Vorgängermodelle. 
Der sinkende Restwert wirkt sich negativ auf den Gebrauchtwagenpreis 
aus. 
Andererseits ist Preisstabilität auch für Neuwagenkäufer von großer 
Bedeutung. Da die Kunden für ein Premium-Automobil viel Geld in die 
Anschaffung und den Unterhalt investieren, erwarten sie im Gegenzug, 
dass das Konsumrisiko möglichst gering ist. Fällt der Preis eines Mo-
dells kurz nach dem Kauf, könnten Kunden ihre Entscheidung als Fehl-
investition einstufen. Die damit verbundene Assoziation mit der 
Premiummarke gilt es zu vermeiden. Außerdem geht durch eine Preis-
senkung ein Teil des subjektiven Produktwertes verloren, da in der Vor-
stellung des Kunden der ursprünglich höhere Preis durch einen hohen 
Produktwert gerechtfertigt war. 
6.2.3 Restwert 
Auf die Bedeutung eines hohen Restwertes wurde in verschiedenen 
Abschnitten schon hingewiesen. Der Wertverlust eines Fahrzeuges be-
schreibt die Differenz zwischen Neupreis und Restwert. Ein hoher 
Restwert senkt den Wertverlust eines Automobils. Je geringer dieser 
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ausfällt, desto niedriger sind auch die Kosten eines Fahrzeuges über 
die Nutzungsdauer für den Kunden. 
Da der Wertverlust der entscheidende Faktor bei der Berechnung von 
Leasingraten eines Automobils ist, kann aufgrund des hohen Werter-
halts ein Premiumfahrzeug zu einem ähnlichen Preis geleast werden, 
wie ein vergleichbares Volumenmodell.109
6.2.4 Preisdisziplin im Handel 
  
Nach dieser Betrachtung ist klar, dass die Durchsetzung eines konstan-
ten Produktpreises von besonders hohem Stellenwert für das Marken-
management von Premium-Automobilmarken ist. Die Preisentwicklung 
über den Modellzyklus hinweg liegt in beim Herstellern. Händlerrabatte 
wirken sich, wenn sie in großem Maße gewährt werden, ebenfalls nega-
tiv auf den Restwert aus. Um eine hohe Preisdisziplin bei den Händlern 
durchzusetzen, bedarf es deshalb einer zielgerichteten Markenfüh-
rung.110 Deren Ziel sollte es sein, eine Kultur der Preisdisziplin bei den 
Händlern durchzusetzen. Eine direkte Preisbindung dieser ist gesetzlich 
verboten.111 Eine attraktive Alternative kann daher der, in Abschnitt 
6.3.1 erläuterte, Direktvertrieb der Produkte sein. Eine dritte Möglichkeit 
ist die Anwendung des so genannten „Pull-Prinzips“.112
6.3 Vertrieb 
 Dieses ist eben-
falls Bestandteil der Distributionspolitik und wird in Abschnitt 6.3.3 er-
läutert. 
Der Vertrieb von Premium-Automobilen erfordert eine klare Ausrichtung 
auf die Anforderungen der Konsumenten. Diese lassen sich auf zwei 
entscheidende Punkte verdichten. Erstens kann oder will ein Großteil 
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der Premiumkunden, wie in 6.1.6 bereits angeführt, nur wenig Zeit für 
den Kontakt zum Fahrzeughändler aufwenden. Andererseits erwartet er 
auch beim Händler hohe Übereinstimmung mit seiner Vorstellung der 
Marke von Auftritt, Kontakt und Qualität. 
Um diesen Ansprüchen gerecht zu werden, ist auch bei der Distribution 
ein integriertes Markenmanagement notwendig. 
6.3.1 Absatzwege 
Generell gibt es verschiedene Möglichkeiten des Fahrzeugabsatzes. 
Bei den Premiummarken kommen davon vorrangig zwei zum Ein-
satz.113
• Der Direktvertrieb, z. B. über herstellereigene Niederlassungen 
oder Markenzentren, bietet einem Unternehmen die Möglichkeit, 
den Verkaufspreis der Produkte selbst zu bestimmen. Außerdem 
hat das Markenunternehmen hier den maximalen Einfluss auf sämt-
liche Aspekte des Kundenkontaktes am Point-of-Sale. Dazu zählen 
beispielsweise die Gestaltung der Verkaufsräume, die Art der Kun-
denansprache oder der angebotene Service. 
  
• Im gesetzlichen Rahmen, eng gebundene Vertragshändler sind 
für Premiummarken ein weiterer attraktiver Vertriebsweg. Wichtig 
hierbei ist, dass der Händler vom Markenunternehmen genaue 
Vorgaben erhält, wie er die Marke zu vertreten hat. Dabei ist in be-
sonderem Maße darauf zu achten, dass der Vertragshändler deren 
Werte kennt und die daran gebundenen Kundenerwartungen erfüllt 
und, dass der Auftritt des Händlers dem Corporate-Design ent-
spricht. Zu diesem Zweck bietet ein Franchise-System attraktive 
Möglichkeiten.  
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Eine Mischung des direkten Vertriebs über Niederlassungen mit dem 
indirekten Vertrieb über Händler ist möglich. Hier bietet sich der Vorteil, 
dass der Fahrzeughersteller mit seinen Niederlassungen den Vertrieb in 
Ballungszentren und Großstädten kontrolliert und durch die Vertrags-
händler dennoch der ländliche Raum abgedeckt wird. Außerdem dienen 
die Niederlassungen den Händlern als Benchmark. Sie sind das Vorbild 
für die bestmögliche Repräsentation der Marke. Um keine Markenkun-
den an die Niederlassungen zu verlieren, sind die Händler gezwungen, 
eine mindestens vergleichbare Servicequalität und eine ähnlich gute 
Markenrepräsentation zu erreichen. Nachteilig an parallelem Direkt- 
und Händlervertrieb kann jedoch sein, dass die Händler versuchen, sich 
durch Rabatte von den herstellereigenen Verkäufern abzuheben.  
Mercedes-Benz setzt beim Vertrieb seiner Fahrzeuge in Deutschland 
auf eine Kombination aus 34 herstellereigenen Niederlassungen an 135 
Standorten und Vertragspartnern sowie autorisierten Servicepartnern 
mit insgesamt fast 1000 Standorten.114
Ein Risikofaktor, der bei Vertragshändlern besteht, existiert bei einem 
reinen Direktvertrieb nicht: Der Markenwechsel des Händlers. Die 
Treue der Markenkunden besteht aus der Markentreue und aus der 
Händlertreue. Beide sind für die Marke von hoher Bedeutung. Wenn die 
Händlertreue überwiegt, besteht die Gefahr bei einem Markenwechsel 
des Händlers, dass ein Teil seiner Kunden folgt. Es besteht auch die 
Möglichkeit, dass der Händler mehrere Automobilmarken anbietet. 
Nach der 2002 in Kraft getretenen Gruppenfreistellungsverordnung 
(GVO) dürfen Hersteller den Händlern einen Mehrmarkenhandel nicht 
untersagen. Im Jahr 2010 revidierte die EU diese Vorgabe wieder. Ab 
2013 ist es Marken erlaubt, die Händler zu verpflichten, dass sie bis zu 
80 Prozent ihres Umsatzes mit der Marke generieren.
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Das Kundenbeziehungsmanagement ist für Premium-Automobilmarken, 
wie für jedes Markenunternehmen, wichtig. Dafür gibt es zwei Haupt-
gründe.  
Nur wenn die Beziehung zum Kunden optimal verwaltet wird, kann das 
in ihm steckende Umsatzpotenzial für die Marke genutzt werden. Der 
durchschnittlich erzielbare Umsatz über die Lebensdauer eines Mittel-
klasse-Automobils beträgt für die Marke ca. 60000 Euro. Der durch-
schnittlich erzielbare Umsatz über die Kundenlebensdauer ist mit etwa 
300000 Euro um ein Vielfaches höher.116
Für die Zufriedenheit des Kunden ist es essenziell, dass er seine Be-
ziehung zur Marke genießt. Dafür ist ausschlaggebend, dass der Kon-
takt stets seinen Bedürfnissen und seiner Vorstellung der Markenwerte 
entspricht. Dies sicherzustellen ist Aufgabe des Kundenbeziehungsma-
nagements. Entscheidend sind hier die Häufigkeit der Kundenkontakte 
und deren Qualität.  
 Neben der Markentreue sind 
hierfür außerdem das Cross- und das Upselling von Bedeutung. 
Crossselling nennt man den Verkauf von Produkten oder Dienstleistun-
gen, die das Fahrzeug des Kunden ergänzen. Upselling ist hingegen 
der Verkauf eines höherwertigen Produktes z. B.  aus einer höheren 
Fahrzeugklasse, als Nachfolge für das Fahrzeug des Kunden. 
Während für Volumenmarken wichtig ist, dass möglichst viele Kunden-
kontakte existieren und somit die Quantität im Vordergrund steht, ist bei 
Premiummarken eher eine begrenzte Häufigkeit markenseitiger Kon-
taktaufnahme ratsam. Premiumkunden erwarten von ihrer Marke ein 
zurückhaltendes aber hochwertiges Auftreten. Aufgrund der begrenz-
ten, ihnen zur Verfügung stehenden, Zeit können und wollen sie sich 
nicht ständig mit ihrer Automobilmarke auseinandersetzen. Im Pre-
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miummarkt ist daher die Kontaktqualität ausschlaggebend.117 Hochwer-
tige Kontaktmöglichkeiten sind z. B. Events, bei denen persönliche Ge-
spräche möglich sind und dem Gast ein Erlebnis als Mehrwert geboten 
wird.118
Kundenclubs, -zeitschriften und exklusive Internetseiten (Owner-Sites) 
oder auch Handyapplikationen (Apps) bieten eine gute Möglichkeit ho-
he Kontaktqualität mit vergleichsweise hoher Kontakthäufigkeit zu ver-
binden. Hochwertig sind diese Wege aus zwei Gründen. Sie informieren 
rund um die Marke und stärken durch ihre Exklusivität das Zugehörig-
keitsgefühl einerseits und die Differenzierung zum Umfeld andererseits. 
Die negativen Aspekte hoher Kontakthäufigkeit werden bei Owner-Sites 
und Apps vermieden, da der Fahrzeugbesitzer stets die Zeitsouveräni-
tät behält. Er entscheidet, wann und ob er sich mit der Marke beschäf-
tigt. 
 
6.3.3 Vorzug des „Push-Prinzip“ vor dem  „Pull-Prinzip“ 
In Abschnitt 6.2.4 wurde auf das Pull-Prinzip hingewiesen. Dieses und 
das gegensätzliche Push-Prinzip sind grundlegende Mechanismen der 
Distribution, zwischen denen sich ein Hersteller für ein Produkt ent-
scheiden muss. Für Premiummarken ist dabei die Anwendung des Pull-
Prinzips entscheidend. 
Beim Push-Prinzip wird eine bestimmte Menge an Fahrzeugen produ-
ziert, die dann am Markt abgesetzt werden muss. Dort wirkt der Me-
chanismus, dass das Verhältnis aus Angebot und Nachfrage den Preis 
bestimmt. Wenn die abgesetzte Menge nicht der produzierten nahe 
kommt, sehen sich die Händler gezwungen, Rabatte zu gewähren. Die 
negativen Folgen, besonders für Premiummarken, wurden in Abschnitt 
6.2 ausführlich beschrieben.  
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Um diese zu vermeiden, findet das Pull-Prinzip im Premium-
Automobilvertrieb seine Anwendung. Hier steuert die Nachfrage das 
Angebot. Es werden nur so viele Fahrzeuge auf den Markt gelassen, 
wie möglich sind um den anvisierten Preis zu erreichen. Das Verhältnis 
aus Angebot und Nachfrage ist auch hier bestimmend für den Preis, 
doch das Angebot wird, wenn nötig mit Absicht, niedrig gehalten. Vo-
raussetzung hierfür ist eine individuell steuerbare Produktion. 
Der ehemalige Vorstandsvorsitzende von BMW, Eberhard von Kuen-
heim, formulierte einst den Anspruch, dass ein Hersteller von Premiu-




Die Kommunikation erscheint zunächst als der vielleicht wichtigste Be-
standteil des Markenmanagements und wird von vielen Marken auch 
als solches behandelt. Die Kommunikationspolitik einer Marke ist defini-
tiv von großer Bedeutung, aber wie auch die anderen Handlungsfelder 
des Markenmanagements muss sie sich dem genetischen Markencode 
unterordnen. Sie muss die Produkt-, Preis- und Distributionspolitik einer 
Marke unterstützten und darauf aufbauen. 
Die wichtigste Aufgabe der Markenkommunikation ist es, die Marken-
identität zu vermitteln. Sie muss den Konsumenten und potenziellen 
Käufern die Markenwerte zeigen und erklären. Durch die Verbreitung 
dieser Werte entsteht ein klares Markenimage und die Marke wird ge-
stärkt. Die Kommunikation muss, besonders bei Premium-
Automobilmarken, auf den Eigenschaften des Produktes basieren.  
Die Entscheidung über die Art der Markenkommunikation, über die zu 
vermittelnden Werte und die Übereinstimmung mit dem genetischen 
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Markencode zu sichern sind bedeutende Aufgaben des Markenmana-
gements. 
6.4.1 Integrierte Kommunikation 
Die Kommunikationspolitik einer Marke muss eine ganzheitliche Ab-
stimmung aller Kommunikationsmaßnahmen auf die Markenwerte bein-
halten. Der wichtigste Aspekt bei der Kommunikation einer 
Premiummarke ist, dass sie deren Charakter unterstreicht und ihre 
Werte dem Konsumenten näherbringt. Eine integrierte Kommunikation 
ist dafür unerlässlich. Sämtliche Kommunikationsmaßnahmen müssen 
zu diesem Zweck bei der Wahl der Kanäle, der Gestaltung und den 
kommunizierten Werten sowie zeitlich und inhaltlich auf einander abge-
stimmt sein. 
Diese Bedeutung ergibt sich aus der Notwendigkeit eines hohen 
Wiedererkennungswerts und aus dem wichtigen Markenziel der Diffe-
renzierung. Ein einheitlicher Markenauftritt ist hierzu äußerst wichtig. Er 
bestimmt sich nicht nur durch das Logo und den Markennamen sowie 
deren einheitlicher Verwendung. Es müssen vielmehr klare Kommuni-
kationsrichtlinien vorgegeben sein und eingehalten werden. Diese gel-
ten für die Werbung, den Kundenservice, die Öffentlichkeitsarbeit 
genauso wie für den Point-of-Sale.  
Die Richtlinien der Markenkommunikation sind vom Markenmanage-
ment festzulegen und allen Unternehmensbereichen mit Kundenkontakt 
zur Verfügung zu stellen. So ist, besonders für Premiummarken, darauf 
zu achten, dass auch im Handel diese Vorgaben umgesetzt werden. 
Hierfür ist gegebenenfalls eine besondere Unterstützung durch Bera-
tung und Schulung der Händler, Bereitstellung von Kommunikationsmit-
teln und finanzieller Unterstützung von Kommunikationsmaßnahmen zu 
gewähren. 
6.4.2 Wahl der Kommunikationsinstrumente 





Bei Volumenmarken ist ein großer Anteil der Kommunikation durch 
klassische Werbung wie im TV oder in Zeitschriften naheliegend. Da sie 
möglichst viele Fahrzeuge verkaufen müssen um Gewinne zu erwirt-
schaften, ist eine Ansprache großer Bevölkerungsteile entscheidend für 
ihren Erfolg. 
Für Premium-Automobilmarken erzeugen derartige Werbemaßnahmen 
höhere Streuverluste, da ihr Kundenstamm nur einen kleinen Teil der 
Zielgruppen klassischer Werbung ausmacht. Dennoch sind für sie die 
klassische Werbung und deren hohe Reichweite von großer Bedeu-
tung. Der Grund dafür ist, dass die Attraktivität der Premiummarken 
durch die Differenz zwischen Bekanntheit und Erreichbarkeit ent-
steht.120
Für eine große Markenbekanntheit sorgen außerdem Events und Pro-
duct-Placement. Mit Veranstaltungen wie Messeauftritten oder groß 
inszenierten Fahrzeugvorstellungen, lässt sich die Bekanntheit der 
Marke steigern bzw. auf hohem Niveau halten. Messebesucher kom-
men aus eigenem Antrieb mit der Marke in Kontakt und ist an deren 
Kommunikation interessiert. Besonders für Premiummarken ist der Me-
diawert solcher Events hoch. Die Verbreitung von Markenbotschaften 
und Produktinnovationen erfolgt kostenlos für die Marke in der Bericht-
erstattung über die Veranstaltung. Sie erzeugt Aufmerksamkeit und Be-
kanntheit für die Marke, ohne die sonst nötigen hohen Werbekosten.
 Ein bekanntes Markenprodukt, das nur wenigen zugänglich ist, 
ist besonders begehrt und wertvoll für seinen Besitzer. Der Symbolwert 
des Markenprodukts steigt mit dessen Attraktivität. 
121
Product Placement unterliegt in Europa strengen Richtlinien, ist jedoch 
beispielsweise in Kinofilmen erlaubt. Es beschreibt die erkennbare Plat-
zierung eines Markenproduktes, aber auch Markennamens oder -
zeichens beispielsweise in einem Film gegen Bezahlung. Bei konse-
quentem und am genetischen Code orientiertem Einsatz ist es möglich, 
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durch die Handlung oder die handelnden Personen, die Werte des Pro-
duktes oder der Marke zu vermitteln. Der Erfolg des Produktplacements 
lässt sich nur schwer ermitteln und die Wirkung auf den Absatz des 
platzierten Produktes ist wahrscheinlich sehr gering. Die hohe Reich-
weite macht das Product-Placement für Marken dennoch zu einer at-
traktiven Möglichkeit, die Markenbekanntheit zu maximieren. 
6.4.3 Markenerlebnis 
Trotz der erwähnten hohen Bedeutung klassischer Werbung muss die 
Premiummarken-Kommunikation darüber hinausgehen. Nur so kann sie 
ihren Käufern einen Mehrwert bieten und maximale Wirkung erzielen. 
Das Markenerlebnis erzeugt für den Kunden einen zusätzlichen Nutzen 
und erhöht dessen Bindung an die Marke. Es ermöglicht einen beson-
ders intensiven Kundenkontakt und erzeugt Interesse für die Marke an-
statt der Ablehnung von zu viel Kommunikation. Einige Maßnahmen 
haben sich für Premium-Automobilmarken besonders bewährt. 
Motorsport 
Eine aktive Beteiligung im Motorsport ist seit jeher ein wichtiges Merk-
mal der Markenkommunikation für Automobilunternehmen. Das Image 
einiger Marken beruht noch heute auf Motorsporterfolgen, die teilweise 
viele Jahrzehnte zurückliegen.  
Im Motorsport identifizieren sich nicht nur die Käufer einer Marke mit 
dieser. Oftmals treten Menschen als direkter Fan einer Marke auf. Die-
se enge Bindung sorgt für ein besonders starkes Markenerlebnis für 
den Kunden. Zusätzlich verschafft es dem Automobilhersteller kosten-
lose Kommunikation zum Umfeld des Markenanhängers.  
Der Wert eines Motorsport-Teams für ein Unternehmen steigt über-
durchschnittlich stark, wenn dieses besonders erfolgreich ist. Siege las-
sen sich mit überragenden Produkteigenschaften begründen, die 
zumindest teilweise auf das Image der Serienfahrzeuge übertragen 
werden können. Bei einer 2011 durchgeführten Umfrage bestätigten 
über 55 Prozent der Befragten, dass sie glauben, ein Formel 1-





Engagement würde auch der Technik und Qualität der Serienfahrzeuge 
zu Gute kommen. 
Dass Motorsport für eine Premium-Automobilmarke von großer Bedeu-
tung ist, zeigt der Einstieg von BMW in die DTM aber der Saison 2012. 
Sie ist die dritte der deutschen Premiummarken, die in dieser Renn-
klasse startet.122
Um den vollen Nutzen aus einem Motorsport-Team und dessen Erfol-
gen zu ziehen, darf dieser nicht auf das Markenerlebnis beschränkt 
bleiben. Besonders bei Siegen ist es wichtig, dass deren Wirkung mit 
den anderen, verfügbaren Kommunikationsmitteln verstärkt wird. 
  
Markenhistorie 
Ein wichtiger Bestandteil des Symbolic Value einer Premiummarke ist 
deren Geschichte. Eine lange Markengeschichte bedeutet Erfahrung 
und damit, in der Vorstellung des Konsumenten, eine hohe Qualität des 
Produktes. Wie in Abschnitt 5.1 aufgezeigt, entsteht das Image einer 
Marke durch ihre Leistungen und Produkte in der Vergangenheit. Die 
Konstanz der Markenwerte ist entscheidend für ein klares Markenbild. 
Diese Beständigkeit gilt es zu kommunizieren, um sie dem Kunden be-
wusst zu machen und bei ihm das erwünschte Markenbild zu erzeugen. 
Die Bedeutung der Markengeschichte gilt für sämtliche Bereiche der 
Kommunikation. Zusätzlich kann sie zur Intensivierung des Markener-
lebnisses dienen. 
Eine Möglichkeit die sich den deutschen Premium-Automobilherstellern 
bietet, sind Markenmusseen. In ihnen lassen sich die Erfolge der Ver-
gangenheit ebenso vermitteln, wie die Entstehungsgeschichte, die In-
novationen und die Werte der Marke. Durch die Präsentation von 
aktuellen Modellen und deren Vorgängern lassen sich auch in einem 
Museum aktuelle Markenwerte präsentieren. Weiterführend können in 
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den Automobilmuseen der Hersteller Studien und Zukunftsvisionen prä-
sentiert werden um am Zentrum der Markengeschichte die gegenwärti-
ge Innovationskraft zu kommunizieren.  
Weitere Möglichkeiten, die Markenhistorie für ein intensives Markener-
lebnis zu nutzen, sind die Teilnahme an Oldtimerveranstaltungen und –
rennen, das Unterhalten eines markeneigenen Oldtimer-Clubs oder 
auch die Vermietung von klassischen Automobilen.  
Neben der Intensivierung des Markenerlebnisses durch die Historie ist 
es wichtig, dass deren Nutzen für die Marke auf allen Kommunikati-
onswegen genutzt wird. Jubiläen der Markengeschichte sollten kom-
muniziert werden und bieten Anlass für Veranstaltungen und 
Kampagnen. 
Zusätzliche Erlebnisangebote der Marke 
Einem Automobilunternehmen bieten sich weitere Möglichkeiten, Kun-
denkontakt und -bindung durch ein Markenerlebnis zu intensivieren. 
Dazu eigenen sich Angebote wie Mitgliederreisen oder  
-veranstaltungen von Kundenclubs, Fahrtrainings oder spezielle Erleb-
nis Angebote. Aufgabe des Markenmanagements ist es, sicherzustel-
len, dass die Angebote den Markenwerten entsprechen und im Sinne 
einer integrierten Kommunikation optimal genutzt werden. 
Beispielhaft hierfür ist die die Mercedes-AMG Driving Academy. Sie 
bietet verschiedene Fahrtrainings, Rundfahrten mit AMG-Modellen, 
Werksbesichtigungen, Reisen zu außergewöhnlichen Fahrerlebnissen 
und Fahrkurse in Rennwagen.   
6.4.4 Sponsoring 
Das Sponsoring ist die finanzielle Unterstützung von Vereinen, Organi-
sationen, Veranstaltungen, Teams oder ganzen Sportarten. Als Gegen-
leistung erhält das Unternehmen eine dementsprechende Präsentation 
der Marke. Es vermag einerseits die Bekanntheit einer Marke zu stei-
gern und anderseits die Markenwerte zu vermitteln. Sponsoring kann 





hierbei auf regionaler, nationaler aber auch internationaler Ebene erfol-
gen.  
Entscheidend für den Wert eines Sponsorings für eine Premiummarke 
ist, dass eine hohe Öffentlichkeitswirkung besteht und dass es die Mar-
kenwerte verkörpert. Im Idealfall werden positive Eigenschaften, die 
man dem Gesponserten zuschreibt, auf den Sponsoren übertragen. 







Im Verlauf dieser Bachelorarbeit habe ich aufgezeigt, welch hohe Be-
deutung ein integriertes Markenmanagement für den langfristigen Erfolg 
eines Unternehmens hat. Es wurde erklärt, woraus Premiummarken 
ihren Mehrwert beziehen und welchen Nutzen sie bringen. Die wichtigs-
ten gegenwärtigen Herausforderungen für Automobilmarken wurden 
bestimmt und erläutert, wie eine klare Markenpositionierung dazu bei-
trägt, diese zu meistern.  
Der Unterschied zwischen der Markenidentität und dem Markenbild 
wurde beschrieben und erkannt, dass es das Ziel von Markenmanage-
ment ist, diese in Einklang zu bringen. Wie wichtig es ist, die Marken-
identität genau zu bestimmen, habe ich ebenso aufgezeigt wie die 
Tatsache, dass alle Handlungen einer Marke auf diese abgestimmt 
werden müssen. 
Ich habe am Beispiel von BMW, Audi und Mercedes-Benz erklärt, worin 
der Genetische Markencode besteht und woran er zu erkennen ist. Ab-
schließend wurden die wichtigsten Handlungsfelder des Markenmana-
gements für Premium-Automobilmarken beschrieben und gezeigt, wie 
die drei deutschen Premiummarken diese bearbeiten. 
Die wichtigsten Erkenntnisse aus dieser Arbeit sind, dass eine klare 
Ausrichtung einer Marke entscheidend für ihren Erfolg ist und dass eine 
Premiummarken-Strategie in hart umkämpften Märkten Erfolg bringen 
kann.  
Auch wenn ich mich in dieser Arbeit auf den Automobilsektor konzen-
triert habe, sind viele der gewonnenen Erkenntnisse auch auf andere 
Marken übertragbar. Wenn sich andere Markenunternehmen ein Bei-
spiel an Mercedes-Benz, BMW und Audi nehmen, können sie mögli-
cherweise ihren Markenwert und ihren Gewinn steigern. Aus meiner 
Arbeit lässt sich schließen, dass eine Ausrichtung auf den Premium-
markt nicht für jede Marke sinnvoll und nur für starke, klar definierte 
Marken möglich ist. 
Ich komme zu dem Schluss, dass die Premiummarken-Strategie für die 
drei untersuchten Marken der richtige Weg ist für einen sicheren Unter-
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nehmensgewinn, beständiges Wachstum und dauerhafter Wettbe-
werbsfähigkeit. Ich gehe davon aus, dass diesen Marken eine sichere 
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